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ÖRGÜTSEL YAŞAMDA DUYGU YOKLUĞU-

NUN DUYGU BIKKINLIĞINA DÖNÜŞÜMÜ: 

DUYGUSAL EMEK YAYILIMI 

Öz 

Duygu konusunun insan yaşamındaki önemine rağmen örgüt-

sel yaşamda uzun süre görmezden gelindiği görülmektedir. 

Klasik yaklaşım döneminde duygu konusu, irrasyonelliği ber-

taraf etmek adına uzun süre bir kenara bırakılmış, örgütlerde 

akılcılığı yapılandırmak anlayışıyla hemen hemen hiç üzerinde 

durulmamıştır. 1980’den sonra yönetim süreçlerinde yaşanılan 

çok boyutlu değişimler, rekabette üstünlüğün değişen unsuru 

olarak emek gücünü öncelemeğe başlamış ve böylece duygu-

lara yaklaşım yeni bir perspektif kazanmıştır. Bu yıllar itiba-

riyle, örgütlerin iş yapma yeteneklerini harekete geçiren, dur-

duran veya yavaşlatan temel güdüleyicinin insan emeği ve 

özellikle onun duygusal boyutu olduğuna dikkat çekilmiştir. 

Bu, herhangi bir kişinin, kendinden beklenen işi etkili bir şe-

kilde yerine getirebilmesi için mevcut yeteneklerini işe tam ka-

pasite ile katabilmesi demektir. Bu perspektif günümüzde insa-

nın duygusal yönünün kullanımına yoğun bir talep yaratmıştır. 

Hatta duygusal bir aşınma yaratacak kadar ciddi bir yayılım et-

kisi yaşadığına dikkat çekilerek konu duygusal tükenmişlik ile 

ilişkilendirilmektedir. Özellikle emekle ilişkili bu yeni pozis-

yon, Hochschild’in tarafından ‘duygusal emek’ şeklinde tanım-

lanarak kavramsallaştırılmıştır. Makale, örgütsel yaşamda 

duygu yoksunluğunun duygu aşınması yaratacak bir bıkkınlık 

seviyesine nasıl ulaştığını, hizmetler sektörüyle ilişkilendirerek 

açıklamayı amaçlamaktadır. 

Anahtar kelimeler: Duygusal emek, duygusal tükenme, duy-

gusal yoksunluk 
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TRANSFORMATION OF EMOTIONAL      

DEPRIVATION INTO EMOTIONAL 

EXHAUSTION IN ORGANIZATIONAL LIFE: 

DIFFUSION OF EMOTIONAL LABOR 

Abstract 

In spite of the importance of emotion concept in human life, this 

concept had been ignored in organizational life for a long time. 

In the classical approach period, the emotion subject was left 

aside to rule out irrationality and was almost never considered 

because of the intention to construct rationality in organizati-

ons. The multidimensional changes in management procedure 

after 1980s caused the emotional labor to be considered as an 

important element of competitive supremacy and accordingly 

the approach to emotion gained a new perspective. After these 

years, it is claimed that the main motivator, which stimulates, 

slow down or stop the capability of transacting business in or-

ganization, is human labor and its emotional dimension. In ot-

her words, the degree of working willingness or reluctance is 

determined by the emotional dimension of labor in working 

life. Nowadays, this perspective has created an intensive de-

mand for using the emotional dimension of human. This topic 

is related with emotional burnout since it is believed that this 

demand creates emotional exhaustion. This new position, 

which is especially related with labor, was conceptualized as 

“emotional labor” by Hochschild. In this regard, the study aims 

at explaning how emotional deprivation reaches burnout crea-

ting emotional exhaustion by relating these concepts to service 

sector. 

Keywords: Emotion, emotional labor, emotional exhaustion, 

emotional deprivation 
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1.  GİRİŞ 

İnsanların sahip oldukları duygular, insanlık tarihi boyunca 

önemli bir ilgi alanı olarak görülmüş olmakla birlikte, çalışma 

yaşamında uzun süreler görmezlikten gelinen ve ihmal edilen 

bir olgu olarak ele alınmıştır.  Duygu olgusu, 1800’lü yıllardan 

günümüze kadar üzerinde araştırmalar yapılan ve çeşitli gö-

rüşler öne sürülen bir yapıda karşımıza çıkmaktadır. İnsanın 

duygusal yapısını ve hissiyat çerçevesini ele almak, oluşmasına 

ve şekillenmesine kaynaklık eden kavramlar ve duyguların so-

nuçları üzerinde durmak yerine göre tahminlerde bulunmak 

yazında daima ilgi çeken bir alan olmuştur. Bu nedenle yazında 

gerek benzer gerekse farklı duygu tanımlarına rastlamak olası-

dır. Ancak, duygu kavramı, 1800’lü yıllardan bu yana özellikle 

de çalışma hayatında duyguların yeri, varlığı, sergilenme bi-

çimleri, örgütsel nedenleri ve sonuçları gibi birçok unsura bağlı 

olarak gittikçe daha fazla önemsenmiş ve üzerinde tartışılan bir 

konu haline gelmiştir. Özellikle çalışma hayatında duygular ve 

bunların dışa vurulma biçimleri, işgörenlerin işiyle ilgili hisset-

tiklerini açıklamada kilit rol oynamakta ve çok farklı araştırma 

konularıyla da bağlantılı olarak araştırmacılar için merak edile-

cek bir mesele haline gelmektedir (Aksoy Kürü, 2021: 151).  

Bu anlamda duygu kavramına asıl olarak 19. yüzyıldan beri 

psikolojik bir kategori ve sistematik bir araştırma alanı olarak 

yaklaşılması (Dixon, 2012: 338) örgütsel yaşamda onun günü-

müzde geldiği noktayı gözden kaçırmanın sorgulanıp değer-

lendirilmesi gereğini bizlere düşündürmektedir.  
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Gerçekten duygu olgusu, alanda en fazla dışarıda bırakılan, 

dikkate alınmayan konulardan biri olmuştur. Duygu kavramı 

ile ilgili güncel çalışmalar takip edildiğinde bu sonucun ortaya 

çıkmasında, rasyonel bakış lehine duyguları baskı altına alan 

hatta ona verilen değeri azaltan rasyonelliğe dayalı Batı kültü-

rünün güçlü etkisi olduğu görülecektir. Rasyonellik kabulüyle 

Batı kültürünün duygularla ilgili bakış açısının ortaya çıkardığı 

etki çalışma hayatında kendini farklı zaman dilimlerinde belir-

gin olarak hissettirmiştir. Bu etki çerçevesinde örgütsel davra-

nış alanında yapılmış araştırmaların büyük bölümünde, işgö-

renlerin çalışma hayatındaki duygu, tutum ve davranışlarının 

rasyonel olması gerektiği şeklindeki temel varsayıma uygun 

olarak şekillendirilmiştir. Böylece duyguları kontrol altında 

tutmanın yolu, duygulardan uzak durmak ve onu rasyonellik 

ilkesiyle ambalajlamak (Sandales ve Boundes, 2000: 47-48) ola-

rak değerlendirilmiştir. Bu değerlendirme sonucunda, örgütsel 

yaşamda duyguların sergilenmesi aşağılayıcı, küçümseyici bir 

tavır içerisinde ele alınmış ve çalışanların öznel davranışları 

olarak daha akla uygun katkı sağlayacak yöntem ve yaklaşım-

lardan uzaklaşma ya da bir sapma şeklinde kabul görmüştür 

(Ashforth ve Kreine, 2002: 216).  

Ashforth ve Humphrey’e göre ise duygular örgütsel davranış 

literatüründe örtük bir temel olarak varlık göstermiş ve genel 

olarak iş bağlamı, iş içeriği ve çalışanın duygusal durumu ara-

sındaki etkileşimler sıklıkla tatmin, içsel motivasyon, stres ve 

ruh hali gibi  kavramlar içinde -iş tasarımı (Hackman ve Old-

man, 1980), karar alma ve yenilik (Isen ve Baron, 1991), grup 

dinamikleri (Smith ve Berg, 1987), liderlik (Yukl, 1989), kültür 
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ve iklim (Schneider, 1990) ve fiziksel çevre (Sunstrom, 1986) 

gibi başlıklar altında incelenmiştir (Ashforth ve Humprey, 

1993: 98). Argyris’e göre örgütsel davranış alanının kendi için-

deki en büyük paradoksu bu durumdur. Ona göre örgütsel ya-

şamda günlük olarak hissedilen duyguların çok uzun bir süre 

ihmal edilmiş olması oldukça şaşırtıcıdır. Çünkü, informal 

grup süreçleri, grup dinamikleri, liderlik ve buna benzer konu-

lar duyguların ortaya çıkmasını ve sergilenmesini gerektirir ki 

bu durum (Ashforth ve Humprey, 1993: 98) işte bu paradoksu 

sergiler. Çünkü farklı ihtiyaç, amaç ve isteklere sahip çalışan-

lardan oluşan örgütler, her ne kadar insan yönetiminden ibaret 

gözükse de aslında yapılan iş, “duyguların yönetimi”dir. Özel-

likle çalışma hayatının insanoğlunun sosyal varlığının önemli 

bir belirleyicisi olduğu düşünülürse, sevme, nefret etme, acıma, 

kızgınlık, kuşku, korku, hüsran, sevinç vb. gibi çeşitli duygula-

rın örgütsel ortamlarda yaşanmasının kaçınılmaz olduğu görü-

lecek ve duygu olgusunun önemi daha iyi anlaşılacaktır. Bu ba-

kış açısında bilhassa örgütsel psikolojinin gelişimi etkili olmuş 

ve çalışanların duygu durumunun örgütlerin performansı ve 

çalışan sağlığı arasındaki ilişki yakından incelendikçe duygula-

rın örgütsel bağlamdaki yeri daha fazla araştırma konusu ha-

line getirilmiştir (Chen vd., 2024: 2).  

Geçmiş deneyimlerin tersine günümüz örgüt yöneticilerinin 

bakış açısından birincil iş; çalışanlar aracılığıyla sonuçları geliş-

tirmek ve çalışma yaşamının kalitesini artırmak için duyguların 

nasıl yönetileceğini bilmek ve böylece performans açısından 

duygu konusunu sadece ekonomik kazanımlar için değil, 
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sosyo-psikolojik kazanımlar adına da spesifik olarak değerlen-

dirmektir. Özellikle turizm, eğitim, sağlık, bankacılık vb. sek-

törlerde, duygusal taleplerin diğer sektörlere göre daha yoğun 

olması duygusal emeğin optimum seviyede değerlendirilme-

sini (Bağcı ve Bursalı: 2015: 71) giderek zorunlu kılmaktadır. 

Makale değerlendirmeler çerçevesinde, duygu kavramının na-

sıl bu kadar önemli hale geldiği sorusuyla başlangıç yapıp, ör-

gütsel yaşamın nispeten gizemli bir tarafı olarak görülen duy-

gusal emek kavramına geçiş yapacaktır. Sonraki adımda ise is-

tenilen duygusal iklimin yaratılamaması nedeniyle değerli bir 

kaynak olan çalışanlardaki tükenmişlik kavramına değinilecek-

tir. Bu değerlendirmelerle birlikte yaygın olarak günümüzde 

kabul edilmekte olan bakış açısıyla örgütlerin “sevgi, nefret ve 

tutku”nun mekânları olarak çoğunluk hizmet sektörü çalışan-

ları tarafından olmak üzere kabul gördüğü ve onların deneyim-

ledikleri durumlar açısından kavramsal olarak durumun artık 

“duygunun ticarileştiği” bir noktaya vardığına (Bolton , 2005: 1) 

değinilecektir. Böylece duygusal yoksunluk ile başladığımız ça-

lışma yaşamında duygusal aşınmaya kadar ulaşan varış yolcu-

luğu üzerinde durulmaya çalışılacaktır. 

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

2.1. Duygu Kavramının Tanımı  

Duygu kavramı 1884’te William James’in “Duygu Nedir?” so-

rusundan beri modern psikolojinin anahtar kavramlardan biri 

olmakla birlikte kavramın tanımı üzerinde henüz bir anlaşma 

sağlanamamıştır (Ashforth ve Humprey, 1995: 97-99; Dixon, 

2012: 339). Izard’ın (2010), duygu kavramıyla ilgili çalışmaları 
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olan bilim adamlarıyla ve diğer uzmanlarla yaptığı görüşme-

lerde, konuyla ilgili kitapların, makalelerin, konferansların sü-

rekli çoğalmasına rağmen, bu kavramın anlamının hâlâ açık ol-

madığı kabul edilmiştir (Dixon, 2012: 338).  

Gerçekten insanın yaradılıştan sahip olduğu ve sonradan öğ-

renme yoluyla edindiği karmaşık yapılar olarak görülen duy-

guları tanımlamak ve duygu nedir? sorusunun cevabını ver-

mek pek kolay görünmemektedir. Çünkü içimizdeki her 

duygu; anılar ve içgüdünün, eğitim ve dış etkilerin, öğrendik-

lerimiz ve dış deneyimlerin, ilkel güdüler ve beyin yapısının 

karmaşık bir etkileşiminden oluşmaktadır (Sartorious, 1999: 

50). Başka bir ifadeyle duygu kavramının tanımlanmasındaki 

temel zorluk duygu sözcüğünün çok sayıda yapı, bileşen ve 

türlere sahip olmasıdır. Örneğin, Thoits’e göre çok sayıda 

duygu tanımı yapılmıştır fakat bu tanımlar genellikle duyguyu 

değil, duygunun bileşenlerini içermektedir.  

 TDK Türkçe Sözlük’te duygu; duyularla algılama, his; belirli 

nesne, olay veya bireylerin insanın iç dünyasında uyandırdığı 

izlenim; önsezi, nesneleri veya olayları ahlâkî ve estetik yönden 

değerlendirme yeteneği, kendine özgü bir ruhsal hareket ve ha-

reketlilik” olarak tanımlanmaktadır (Bozkurt, 2014: 26). Duygu 

kavramı Misalli Büyük Türkçe sözlükte ise bir duygu organı ile 

algılama ve bu algılama sonucunda ortaya çıkan his; bir kavra-

mın algılanmasından sonra ortaya çıkan durum (merhamet ve 

utanma duygusu gibi); kendisinden bir önceki durumun so-

nucu olarak ortaya çıkan ruhi durum, bir fikrin, bir tasavvurun 

sonucu olan sevinç, hüzün gibi ruh hali; sezgi ve his (Ayverdi, 
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2005: 770-771) şeklinde tanımlanmıştır. Avrupa Dillerinde kul-

lanılan emotion sözcüğü Latince emovere sözcüğüne dayan-

makta ve harekete geçirme, oynatma, devinim anlamlarına gel-

mektedir. Duygu sözcüğünün bir diğer anlamı da “kendine 

özgü ruhî hareket ve hareketlilik” (Bozkurt, 2014: 26; İlal, 1982: 

93) şeklinde ifade edilmektedir.  

Psikoloji alanını yakından ilgilendiren duygu sözcüğü psikoloji 

çalışmalarında “insanı insan yapan şeyin ne olduğu”na yönelik 

sorgulamalar çerçevesinde derinlemesine incelenmiş olsa da bu 

konuda çok fazla unsurun birlikte ele alınması gereği ortaya 

çıkmıştır UWA, 2019: 2). Bu nedenle duygu kavramı bilim tarihi 

sürecinde birçok psikolog tarafından farklı biçimlerde tanım-

lanmıştır. Rohracher, duygu için, “bilincin etkisi olmadan iç ve 

dış olaylara bir tepki olarak beliren ve dil ile anlatılması güç 

olan, hoş olan ya da hoş olmayan ruhsal olgular” dır derken, 

Ewert’in duyguyu “insan ruhunda meydana gelen, belli bir 

süre içinde karakteristik bir gelişme gösteren ve yaşanmakta 

olan çevreye ya da bu çevrede yaşanılan çeşitli durumlara yö-

nelmeyi ya da bazı durumlardan sakınmayı gerektiren, olumlu 

ya da olumsuz, öznel iç yaşayışlar” (Yavuz, 1992: 30-31) olarak; 

Goleman ise duyguyu, “bir his ve bu hisse özgü belirli düşün-

celer, psikolojik ve biyolojik haller ve bir dizi hareket eğilimi” 

(Goleman, 1996: 359) şeklinde tanımlamaktadır. Görüldüğü 

gibi, duygu kavramı geniş bir olgu aralığında bulunmakta ve 

tanımlamalarda ortaklık sağlamak kolay olmamaktadır. 
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2.2. Duygu Kavramının Örgütsel Yaşam ve Çalışma İliş-

kilerindeki Yeri 

M. Ö. 5000 yıllarına kadar geçmişi olan organizasyonların yüz-

yılın en önemli yeniliği olarak görülebileceği belirtilmekte 

(Önday, 2016: 83) ancak gerçek gelişimin insanoğlunun tamam-

lanmayan evrimi olduğu belirtilmektedir. Bu evrimin bir karşı-

lığı olarak her çağ ve dönemde, yönetim süreçlerinin temel oda-

ğında farklı bir yönetsel yaklaşım yerini almak suretiyle örgüt 

ve insan arasındaki ilişkilerin düzenlenmesine kaynaklık etmiş-

tir. 

Yönetsel yaklaşımların ilk basamağını oluşturan klasik yönetim 

düşüncesi, 19. yüzyılda gerçekleşen Sanayi Devrimi’yle birlikte 

geleneksel yönetim tarzlarının sona ermesinin ardından ortaya 

çıkan ilk bilimsel yaklaşımdır. Temel olarak dikkatin iş ve ma-

kinelere odaklı olduğu bu yaklaşım (Sarker ve Khan, 2013: 1) 

perspektifinde şekillenen döneminin egemen üretim anlayı-

şında, mevcut girdiler içinde en etkili girdi olarak “emek” fak-

törü görülse de buradaki yaklaşım, emeğin fizyolojik kapasitesi 

üzerine odaklanmış ve üretim miktarını mümkün olan en üst 

seviyelere çıkarmayı hedeflemiştir. Yönetim mekanizmasının 

çalışmasında dönemin örgütsel temel yaklaşımı kademeler ara-

sında gücü yetkinliğine göre şekillendirmiştir. Bu bakış açısına 

göre yaklaşım taraftarlarının esas arzusu, üst kademelerde bu-

lunan yöneticilerin “otorite gücünden”, alt kademelerde bulu-

nan işgörenlerin ise “bilek gücünden” azami ölçüde yararlan-

maktır. Bir yönüyle bu dönemde yönetsel yenilikleri gerçekleş-

tirmenin, endüstriyel devrimi gerçekleştirmekten daha zor ol-

duğu (Nelson, 1995: 41-43) söylenebilir. Bu zorluk rasyonellik 
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ilkesiyle aşılmaya çalışılmıştır.  Esasında örgütü rasyonellik ile 

yapılandırmaya çalışan Tayloristik düşünce, bunu insanın duy-

gusal bir varlık olduğu gerçeğini göz ardı ederek sağlamaya ça-

lışmıştır (Oral ve Köse, 2011: 464). Bu dönemde yukarıda da be-

lirtildiği gibi duygular, rasyonalitenin antitezi olarak görülmüş 

ve ani olarak ortaya çıkmaları ve kişisel olmaları nedeniyle 

“akla uygun olmayan”, “tarafsızlıktan uzak olan” anlamında 

değerlendirilmiştir. 

1920’li yılların sonuna doğru, bir taraftan “arz” eksenli üretim 

anlayışının tıkanması, diğer taraftan da sosyoloji ve psikoloji 

gibi sosyal bilimler alanında yeni bilim dallarından elde edilen 

bilgi ve kavramlar, dönemin egemen yönetim yaklaşımı olan 

klasik yönetim teorisinin etkinliğini kaybetmesine neden ol-

muştur. Başka bir deyişle, çalışanları yalnızca birer ekonomik 

“girdi” olarak gören ve onlara maddi kazanç cephesinden yak-

laşan klasik yönetim yaklaşımı, değişen ve yenilenen sosyo-

kültürel çevre karşısında etkinliğini koruyamamıştır. Bu yö-

nüyle Taylor’ın temelde çalışanı mekanik bir ünite olarak dü-

şündüğü ve sadece hangi durumlarda verimliliğini maksimum 

yapacağının üzerinde çalıştığı görüşler 1930’lı yıllarda değişen 

durumlar karşısında varlığını koruyamamıştır. Özellikle deği-

şen zamanla birlikte Taylor'u izleyen çalışmalarda, işgörenlerin 

psikolojik yönlerinin ihmal edilmesinin yanlış olacağının far-

kına varılarak bu dönem itibariyle artık geliştirilecek yöntem-

lerde işçiyi duyguları olan bir ünite olarak hesaba katmaya baş-

layacaktı. “Mekanik işgücü” kavramı “beşerî işgücü” olarak 

karşılık bulmaya başladı ve bu eğilim sürecin devamında geli-

şen insan kaynakları pratikleriyle son noktasına kadar vardı 



12 

 

(Man ve Öz, 2009: 76). Artık gelinen noktada, işletmeler çalışan-

larının en kıymetli sermayeleri olduğunu daha yüksek bir sesle 

dillendirmeye başladı. Ama bu söylemin kendisinin de keşfedi-

len duygulara yönelik tümüyle pozitif pozisyon alış olup olma-

dığını söylemek için yine bir süre beklemek gerekti. 

Geride bırakılan klasik dönemle birlikte yaşanılan gelişmeler 

doğrultusunda örgütlerin tek taraflı olarak ekonomik birim ola-

rak tanımlanmasının yetersizliğine çare olmak üzere örgütlere 

“sosyal” ve “davranışsal” boyut kavramını eklenmiş ve onların 

genel olarak “sosyal örgütler” biçiminde tanımlanması sağlan-

mıştır. Bu tanımlama yönetim-çalışan ilişkilerinin odağına, “in-

sanın sosyal ve duygusal bir varlık olduğu” gerçeğini taşıyarak, 

yönetimin sosyal ve psikolojik kazanımları bünyesinde topla-

ması gerekliliğine dikkat çekmiştir. Şüphesiz 1930 sonrasındaki 

bu gelişmelere iki ekol (İnsan Kaynakları ve Davranışsal Ekol) 

bünyesindeki sosyolog ve psikologlar kaynaklık ederek (Inda-

bawa and Uba, 2014: 169-172; Önday, 2016: 87) büyük bir etkide 

bulunmuştur.  

1940’lardan sonra iş davranışı üzerinde devamsızlık, işten ay-

rılma, tatminsizliği vb. daha çok olumsuz duyguların etkisi ça-

lışılırken, 1950’lerden sonra insan davranışı çalışmalarında bi-

lişsel yöne doğru bir kayışla birlikte yeni bir eğilim dikkat çek-

miştir. Bu yıllarda düşünme, karar verme, problem çözme, bek-

lenti ve bilgiye odaklanılmasıyla birlikte duyguların önemli bir 

kısmı ya saklanmış ya da baskı altına alınmıştır. 1960’li yıllar-

dan itibaren ise dünya kültür sistemlerinde meydana gelen 

yeni değişmeler (Önday, 2016: 86), işletme yönetimlerinin mev-

cut yapı ve işleyişlerini etkisi altına almış ve bu aşama itibariyle 
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yönetim ve organizasyon uygulamaları, yeni gelişen bilgi ve 

kavram bileşenleri ile analiz edilmeye başlanmıştır. Bu analiz 

örgütlere, önceki zamanların aksine kendi başına çalışan ve 

çevreden yalıtılmış birer kuruluşlar olarak değil, “açık sistem” 

olarak yaklaşan görüşün benimsenmesini sağlamıştır. Böylece 

modern yönetim yaklaşımı doğmuş ve bu paradigma insan-ör-

güt-çevre olgularına “sistem” ve “durumsallık” perspektifin-

den çok zamanlı ve çok boyutlu olarak bakmayı gerektirmiştir 

(Batlejery ve Longgy, 2023: 82). 

1960’lardan sonra yaşanan değişim sürecinde, yönetim faaliyet-

lerinde, önceki zamanlara göre örgütlerde daha yüksek tekno-

lojilerin kullanılması ve nispeten vasıf düzeyi yüksek insan 

kaynağının istihdam edilmesi olgusu dikkat çekmiş ve böylece 

insanı yönetim faaliyetlerinde bütün kapasitesiyle değerlen-

dirme gerekliliği ortaya çıkmıştır. Özellikle 1970’leri takip eden 

petrol krizleri ve arkasında şekillenen yeni dünya düzeni, talep 

merkezli olarak piyasayı tanımlarken, “müşteri” ve “kalite” 

kavramlarını bütün süreçlere hâkim kılmıştır. Hiç kuşkusuz 

“müşteri odaklılık” olgusu, her tür işletmecilik faaliyetlerini de-

rinden etkilediği gibi, özellikle yönetim yaklaşımları ile yöne-

tici ve yönetilen davranışlarını da derinden etkilemiştir (Bay-

rak, 1997: 82-84).  

1970’lerin sonrasında ise psikolojik araştırmalarda, olumlu 

duygulara daha fazla yer verilmeye başlanmıştır. Isen ve Baron 

(1991) ile Argyle ve Martin (1991) mühendisler için spesifik bir 

mutluluk ve iş keyfi duygusunun (yazarlar bu duyguları iş tat-

mininden ayırt etmişlerdir) yaratılması, fiziksel çalışma koşul-

larının geliştirilmesi, örgüt kültürünü yeniden düzenlenmesi 
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ve iletişimin artırılmasının sağlanmasıyla örgütler için güçlü 

bir yapı meydana getirilebileceğini ileri sürmüşlerdir (Fine-

man, 2005: 290). 1980’lerin ortalarında ve 1990’larda örgüt araş-

tırmacıları hem ruh hali hem de duygularla alakalı olan dışavu-

rumu, duygulanımı yeniden keşfetmiş (Brief ve Weiss, 2002: 

282), örgütsel yaşamın duygusal yönüne daha fazla ağırlık ver-

meye başlamışlardır. 

Örgütlü ilişkilerde duygusal iletişimin önemi müşterilerin ku-

rumlar açısından odak noktası haline gelmesine ve hizmet sek-

töründeki hızlı büyümeye dayanmaktadır.  1990’larda tüm 

dünya piyasalarını saran “Müşteri odaklı hizmet anlayışı”, ki-

şilerin satın alma ve tüketim ilişkilerinde, kişisel güdü, zevk, 

duygu ve düşüncelerinin bizzat yaşanmasına ve tüketilmesine 

daha fazla önem vermesi olarak algılanmaktadır. Memnuniyet 

aynı zamanda müşterinin örgütle olan teması algısıyla iş dün-

yasında “gerçeklik anı” olarak ifade edilmektedir (CSSP, 2019: 

6). Bu bakış açısına göre her işletme ya da yönetim mekaniz-

ması, kimlere hitap ediyor ya da hizmet ediyorsa (öğrenci, ko-

nuk, hasta vb.) onları son derece memnun etmelidir. Aksi tak-

dirde, varlığını başarılı bir şekilde devam ettirme şansını kay-

bedeceği düşünülür. Global Service Study 2023 çalışmasında 

“Kötü müşteri hizmetleri sadece kaçırılmış bir fırsat değil değil, 

aynı zamanda önemli bir risktir”, denilmektedir. Bu çalışmaya 

göre dijital dönüşümün giderek daha fazla benimsenmesi saye-

sinde, iyileştirilmiş müşteri deneyimlerinden ve daha yüksek 

müşteri memnuniyeti seviyelerinden yararlanmak önemlidir. 

Sonuçta böyle bir durumla şirketler elde edilen verimlilik kaza-
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nımları, artan ölçeklenebilirlik avantajları nedeniyle azalan ma-

liyet destekleri, sektör genelinde iş başarısı yakalayabilecekler-

dir (PWC, 2023: 1).   

“Müşteri odaklılık” olgusu hem endüstriyel ürünlerde hem de 

hizmetler sektöründe en önemli ilke olunca, bu ilkeye uymayan 

ürünlerin piyasada pek şansı olmamakta bu durum ise mal ve 

hizmetlerin üretim süreçlerine doğru geriye bir kayış yaparak 

işin yapılması ve hizmetin verilmesini sağlayan çalışanlar üze-

rinde bakışları toplamaktadır.  Bu durum, günümüzdeki hiz-

met sektöründe çalışanların, yapmakta oldukları iş ve görevleri 

sırasında, sadece “bedensel” ve “zihinsel emek” harcamakla 

kalmayıp, aynı zamanda yoğun bir “duygusal emek” harcama-

larını gerektirmektedir. Poynter, bu durumun yönetim teorisi-

nin 21. yüzyılda yönelim aldığı “psikolojik dönüşün” özellikle 

hizmet sektörü çalışanlarının arzu edilen motivasyonu sağla-

ması için daha sosyal ve politik bir iklim alt yapısıyla duygusal 

bir dışavurum kültürü yarattığına değinmektedir (Poynter, 

2002: 247). 

Çalışan insanların, yaptıkları iş ve görev gereği nispeten beden-

sel enerji ve emeği daha fazla harcamaları durumunda ortaya 

çıkan fiziki yorgunluğun, çoğunlukla fiziki bir dinlenme ile ko-

layca giderildiği bilinmektedir. Yapılan iş ve görevin, nispeten 

zihinsel enerji ve çaba kullanmayı gerektiriyor olması halinde 

ortaya çıkan yorgunluk, belirli sürelerde iş ortamından ve bağ-

lamından uzaklaşılmasıyla yine telafi edilebilmektedir. Ancak, 

“müşteri memnuniyetinin” abartıldığı hizmet sektörlerindeki 

iş ve görevlerin ifası sırasında, çalışanların içinden gelmediği 
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halde, sırf işinin ve görevinin gerektirdiği “duygusallığı” gös-

termesi, son derece enerji tüketici ve telafisi zor bir bıkkınlık ya-

ratmaktadır. Araştırmalar (Hochschild, 1983; Ashforth ve 

Humphrey, 1993; Morris ve Feldman 1996 vb. gibi) duygusal 

emeğin müşteriler için olumlu deneyimler yaratmada kritik de-

ğerde olduğunu, ancak çalışanlar için enerji tüketen bir süreç 

olabileceğini vurgulamaktadırlar (Grandey, 2000: 95-97). “Gü-

lümsemenin karanlık bir yönü nasıl olabilir?” sorusunu yönel-

ten Grandey ve arkadaşları, “gülümseyerek hizmet etme”nin 

gerekliliklerinin insanî maliyetlerine dikkat çekmektedir. Bir 

kişinin iş rolünün bir parçası olan duygularını ifade biçimi ola-

rak sürekli pozitif duygular sergileme gerekliliği kişide uyum-

suzluk yaratmakta ve kaynak tükenmesine yol açmaktadır. Bu 

durum ise hem çalışanın iş performansını düşürmekte hem de 

çalışanın günlük iyi oluşuna bir tehdit oluşturmaktadır (Gran-

dey vd., 2015: 770).   

Duygusal emek üzerine yapılan literatürün büyük bir kısmı, ça-

lışanların psikolojik iyi oluşu üzerinde potansiyel olumsuz et-

kiler yaratabileceğini öne sürmüştür. Albrecht ve Zemke (1985), 

karşılıklı iletişime ya da etkileşime dayalı işlerde görülen ve 

"robotik, kopuk ve empati yoksunu" gibi belirtilerle tanımlanan 

bir "temas aşırı yüklenmesi" sendromuna karşı uyarıda bulun-

muşlardır. Hochschild (1983), duygusal emeğin, bireyin gerçek 

duygularından uzaklaşmasına yol açtığını ve bu nedenle psiko-

lojik iyi oluş üzerinde zarar verici etkiler yarattığını belirtmiştir. 

Ancak, duygusal emeğin bu zarar verici etkilerini destekleyen 

kapsamlı vaka çalışmaları bulunsa da Wharton (1993) ve Erick-
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son ve Wharton (1997) gibi ampirik çalışmalar, çelişkili sonuç-

lar elde etmiştir. Çalışanların duygusal durumları zamanla de-

ğişebilmektedir. Ancak hizmet odaklı işlerde olumlu duygu-

nun gösterilmesini, olumsuz duygunun ise bastırılmasını em-

reden gösterim kuralları, çalışanların “duygusal emek” olarak 

adlandırılan bir sürece yönlendirmektedir (Wagner vd., 2013: 

487). 

2.3. Duygusal Emek Kavramı 

Duygusal emek kavramı ilk olarak 1983 yılında Arlie Russell 

Hochschild tarafından kullanılmış ve “The Managed Heart: 

Commercialization of Human Feeling” adlı kitabında yer ala-

rak günümüzün fark edilen fenomenlerden birisi olmuştur 

(Kruml ve Geddes, 2000: 9). Hochschild, duygusal emek kav-

ramı, bu çalışmada çalışanların duygularının, bir kişiyi ikna et-

mek ya da başka insanların zihninde uygun olarak algılanan 

durumların sergilenmesini sağlamak amacıyla yüz ifadelerini 

ve bedensel görünümlerini, hizmet alanların beklentileri doğ-

rultusunda yönetebilmesi (Hochschild, 1983: 7) olarak tanımla-

maktadır. Hochschild (2012) sonraki çalışmasında ise duygusal 

emeği “bir iş ortamında beklenen duygusal ifadelerin sergilen-

mesi” olarak tanımlamıştır. Çalışma hayatında çalışanların 

duygularını, örgütsel "duygu kuralları" ile uyumlu bir şekilde 

yönetmelerinin beklendiğini ve bu kuralların bir çalışanın müş-

terilerle etkileşim sırasında nasıl "iyi" bir çalışan gibi davran-

ması gerektiğine dair açık veya örtük beklentileri ifade etiğini 

belirtmektedir. Hochschild, çalışanın gerçekten bu duyguları 

hissedip hissetmediğinin ise genellikle birincil bir önem taşıma-

dığına ve böylece örgütsel duygu kuralları ile çalışanın gerçek 
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duygusal durumu arasında bir kopukluk yaratma potansiyeli-

nin olduğuna işaret etmiştir (ATA Research, 2020: 8). 

Duygusal emek sonraki çalışmalarda ise çalışanın, çalışan-müş-

teri ilişkisinde, müşteri memnuniyetini sağlamak amacıyla bazı 

duygusal ifadeleri karşıya geçirmeye çabalaması ve bunu jest 

ve mimikleriyle yansıtması olarak tanımlanmaktadır (Ashforth 

ve Humphrey, 1993: 92-93). Bu şekliyle, duygusal emek, işle il-

gili etkileşimlerde bulunan çalışanların belirli duyguları fiilen 

hissetmeleri ya da en azından hissediyormuş gibi kurgulama-

ları ve bu doğrultuda davranmaları gerekliliğinde ortaya çıkan 

bir emek türüdür. Mesela, tahsilat yapan görevlilerden öfkeli 

ve sert görünmeleri, hemşirelerin şefkatli ve empatik davranış-

lar sergilemeleri, müşteri hizmetlerinde çalışanlardan hizmet 

verirken gülümsemelerini sürdürmeleri, yargıçlardan ise katı 

davranmaları beklentisi (Barger, 2006: 1) bu emeği ortaya çıka-

ran durumlardır.  

Hochschild’in (1983) perspektifinden duygusal emeğe baktığı-

mızda, hizmet çalışanlarından işin yapılması esnasında duygu-

larını yönetmeleri, düzenlemeleri ve ticari amaçlar için bu duy-

guları sergilemelerini beklemek, duyguları işin bir parçası ha-

line getirmekte, onu bir meta aracı, ticari bir unsur olarak kul-

lanılmaya neden olmaktadır. İşte bu biçimiyle gösterilen emek, 

duygusal emeği kapsamaktadır. Diğer taraftan, sergilenen bu 

duygular ise çalışanlar için diğer bedensel ve zihinsel emekle-

rinin karşılığı olan ücrete, maaşa ve bahşişe dönüşebilen ayrı 

bir ekonomik değere sahip olmaktadır (Chu, 2002: 2).  
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Goffman’ın (1959) dramacı görüşünden etkilenen Hochschild 

gerçekte duygusal emekle, çeşitli durumlara göre değişen emir-

lere veya duygusal davranış kurallarına göre kontrol edilen 

duyguların önemine vurgu yapmak istemiş ve bu vurguyu 

duygusal emek kavramıyla açıklarken sosyal aktörlerin günlük 

yaşamlarındaki performanslarına atıf yapmıştır. Hochschild, 

duygusal emek kavramını ele alırken işyerini bir sahne, çalışan-

ları oyun sergileyen aktörler ve müşterileri de seyirciler olarak 

düşünmüş ve konuyu bu açıdan incelemiştir. Hochschild’in ça-

lışanın işini yaptığı rol olarak tanımladığı bu nokta, Bauman 

(2010: 151) için artık metalaşma ve nesneleşme noktasıdır. Bau-

man’a göre çalışan işin tamamına katkıda bulunan, o işi üstle-

nen kişi değil, bizatihi roldür yani rolün kendisidir. Bu du-

rumda örgütler çalışanların kişilik ve özelliklerinden bağımsız 

olarak bir işi nasıl yerine getirdiğine daha fazla önem vermekte 

böylece çalışanların sergiledikleri duygusal emek çalışandan 

dahi değerli olmaktadır. 

Yeni iş anlayışları ve yönetim tekniklerine göre motivasyon 

anahtar başarı faktörüdür ve çalışanlarla birlikte bu süreci ba-

şarmış olmak bir şirket için kritik bir rekabet avantajı sağlaya-

bilir. Napoleon Bonaparte, “İnsanları seçme sanatı, seçilenlerin 

potansiyellerini geliştirmelerini sağlama sanatından çok daha 

kolaydır” sözüyle motivasyonun karmaşık bir olgu olduğuna 

değinmiştir (Glisovic vd., 2019: 122-123; Jarkovska ve Jar-

kovska, 2024: 192-196).  Günümüzdeki modern sonrası bakış 

açısı bu yaklaşımların da ötesinde çalışanların işten keyif aldı-

ğını bir motivasyon aracı olarak dışarı yansıtmalarını kendile-

rinden beklemektedir. Arlie Russell Hochschild, bu noktada 
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daha önce Marx’ın Das Kapital’de aktardığı yabancılaşma kav-

ramının artık 117 yıl sonra Delta Havayolları Eğitim Merkezi 

örneği ile daha da derinlerde yaşandığını ve bu durumun gü-

nümüzde “çalışanların duygularına yabancılaşması” olarak 

ifade edilebileceğini söylemektedir.   Yazara göre yaptığı işte 

yabancılaşan bir fiziksel işçi gibi, bir uçuş görevlisi de bir duy-

gusal işçi olarak sadece kendi duygu ifadelerinden (gülümse-

mesinin doğal gelişen kendine özgü anlamda "onun" gülümse-

mesi olmaması nedeniyle) değil, aynı zamanda gerçekte hisset-

tiklerinden (yönetilen samimiyetsizlikten) dolayı da yabancıla-

şabilir. Hochschild, ticarileştirilen duygularla yabancılaşmanın 

yaşandığı bir durumda çalışanların gülümsemelerinin üzerle-

rinde durduğunu ama onlara ait olmadığından söz etmektedir. 

Hochschild, bu tür bir yabancılaşmanın, önemli bir mesleki teh-

like olduğunun altını çizmekte ve konunun önemine değin-

mektedir. Yazara göre bu hafife alınabilir bir konu değildir 

çünkü duygularımız aracılığıyla çevremizdekilerle bağlantı 

kurmakta (Hochschild, 1983: 1-9) ve bu bağlantıları yine onlar 

aracılığıyla sürdürmekteyiz.  

Hochschild, duygusal emek gerektiren işlerin üç temel özelliği-

nin olduğunu ileri sürmüştür. Bunların ilki, çalışanın yaptığı iş 

ve görevde, misafir, çocuk, hasta, müşteri hangi kategoride 

olursa olsun diğer kişilerle olan yüz yüze ya da karşılıklı etki-

leşimlerin çok önemli bir yer tutuyor olmasıdır. İkinci özellik, 

çalışanların duygusal gösterimlerinin başka insanların duygu-

larını etkilemek, yönlendirmek ve değiştirmek amacı taşıması-

dır. Üçüncü özellik ise, iş ile ilgili eğitimlerin bir parçası olarak 

verilen iş tanımları aracılığıyla resmileştirilebilen gereklilikler 
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ve duygusal davranış kuralları tarafından çalışanların duygu-

sal ifadelerinin örgüt yöneticileri tarafından denetlenmesi veya 

örgüt kültüründe ve şirket misyon vb. açıklanmasında bu ko-

nulara işaret edilmesidir (Seery ve Corrigal, 2009: 798).  

Bu yönelimle beraber duygusal emek, duygusal ifadeleri değiş-

tirmek için duyguların bastırılmasını, rol yapılmasını ve duy-

guları zenginleştirmeyi içeren ve genel olarak duygusal davra-

nış kurallarına uyabilmek amacıyla örgütler için duyguların 

yönetilmesi (Grandey, 2000: 95) şeklinde tanımlanmaktadır. 

Çalışanlar başka insanların (müşteriler, birlikte çalıştıkları in-

sanlar) duygularını etkilemek için duygusal emek sarf ederler. 

Böylece, duygusal emek iş amaçları şeklinde (bir ürünün satı-

şını yapmak, grup kararları almak vb. gibi) gerçekleştirilebilir 

(Dieffendorf ve Gosserand, 2003: 945). Bu bakış açısından da 

Morris ve Feldman (1996) duygusal emeği, kişilerarasındaki iş-

lemler esnasında örgütlerce istenen duyguları ifade etme gereği 

olan çaba, planlama ve kontrol olarak tanımlamışlardır (Morris 

ve Feldman, 1996: 987). Ashforth ve Humphrey (1993) ise, ör-

gütler tarafından uygun kabul edilen duyguları (örneğin duy-

gusal davranış kurallarıyla örtüşen duyguları) sergileme fiilini 

duygusal emek olarak tanımlamaktadır. Ashforth ve 

Humphrey (1993) davranışların temelinde bulunduğu varsayı-

lan duygulara odaklanmaktan çok gözlemlenebilir davranış-

lara odaklanmayı tercih etmişlerdir. Bu yüzden onların tanımı 

hem gözlenebilir davranışlara vurgu yapar hem de duyguların 

ifade edilmesiyle duyguların bizzat yaşanmasını birbirinden 

ayrıştırır (Ashforth ve Humphrey, 1993: 90). 
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Sonuçta, duygusal emek, işin sergilenmesi sırasında kurum 

veya yöneticinin beklentileri istikametinde, hizmet verilenlere 

belirli davranış veya ifadelerin gösterilmesinde, duyguların 

bastırılmasını ve yine çalışanların müşterilerle yakından ilişki-

ler kurulmasını gerekli kılan işlerde işin gereklerini sunabilmek 

için sarf etmek zorunda kaldıkları emek biçimini ve duyguların 

dönüştürülmesini içermektedir (Grandey, 2000: 95; Kalfa Topa-

teş, 2015: 40). Duygusal emek konusu, iş yaşamında hemen he-

men her sektörden bireylerin etkileşim içinde bulunduğu ast-

ları, iş arkadaşları, yöneticileri, tedarikçi ve müşterilerinden 

oluşan tüm kesimlere karşı duygularını yönetebilmesini ifade 

etmekte ve hem bireysel hem de örgütsel düzeyde birçok 

önemli sonuçla ilişkilendirilmekte ve bu yönüyle araştırmacıla-

rın ilgisini çekmeye devam etmektedir (Balkaş ve Çekmeceli-

oğlu, 2022: 556).  

2012 yılında Alicia ve arkadaşları tarafından yapılan konuyla 

ilgili açıklayıcı tanıtımda akademik makalelerde duygusal eme-

ğin 10.000 kez anıldığı ve bunun 506’sının başlıkta bu kavrama 

yer verdiğine dikkat çekmektedir. Diğer taraftan Google Aka-

demik’e 2020’de yapılan taramada 3270 araştırma başlığında 

“duygusal emek” olgusu yer almıştır (Yang ve Chen, 2021: 480). 

Görünen o ki Hochschild’in (1983) çalışmalarıyla başlayan duy-

gusal emek literatürü muazzam büyüme sağladı ancak günü-

müzde kavrama yönelik daha da artan bir akademik ilgi söz 

konusudur. Diğer taraftan duygusal emek konusunda dikkate 

değer düzeydeki akademik ilerlemeye rağmen konuyla ilgili 

olarak yaşanan bazı önemli sorunların hâlâ çözülemediği gö-

rülmektedir. Konunun diğer tarafları görmezlikten gelinse dahi 
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özellikle sağlıkla ilgili ulaştığı boyutlarının ihmal edilmeden 

daha ciddi bir ilgiyle değerlendirilmesi gerekmektedir. Çünkü 

duygusal emeğin iş tatminsizliği, hafıza kaybı, duyarsızlaşma, 

kalp hastalığı, iş stresi, tükenmişlik gibi çeşitli iş kaynaklı so-

runlarla yakından ilgili olduğuna hatta kanser vakalarında has-

talığı daha da kötüleştirdiğine yönelik sonuçlar ortaya çıkardı-

ğına işaret edilmektedir (Jeung vd., 2018: 187-189). Yapılan ça-

lışmalarda yine diğer sonuçlarının dışında yeme bozuklukları, 

kardiyovasküler hastalıklar, madde bağımlılığı, depresyon ve 

anksiyete gibi psikolojik ve fiziksel olumsuz sonuçlar üzerinde 

durulmaktadır (Leal ve Ferraria, 2020: 2). Çalışmada duygusal 

emek tükenmişlik kavramı ilişkisi teorik çerçevede değerlendi-

rilerek konuya elde edilen bilgiler çerçevesinde ikili ilişki pers-

pektifinden dikkat çekilmeye çalışılacaktır. Ancak tükenmişlik 

olgusuna geçiş yaparken kavramla yakından ilişkisi olan, duy-

gusal emek kavramına derin bir kavrayış kazandıran ve esa-

sında duygusal emeğin iki alt boyutunu oluşturan yüzeysel 

davranış ve derin davranış kavramlarına yer verilecektir.   

2.3.1. Yüzeysel Davranış 

Yüzeysel davranış, içsel duygu durumlarını değiştirmeksizin 

duygu ifadelerinin değiştirilmesini içerir. Birçok hizmet örgü-

tünün, çalışanlara duyguların olumlu gösterimlerini zorunlu 

kılmasıyla birlikte yüzeysel davranış için örnek olarak verilebi-

lecek tipik davranış tarzı, etkileşime dayalı iş kollarında ve hiz-

met sektöründe müşterileri memnun etmek anlamında uygula-

nan sahte gülümsemelerdir. Çalışanlar sahte gülümsemelere 

dayalı sahte duygular sergiledikleri zaman, kendi içsel duygu-
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larını duruma göre gerçekten değiştirmeksizin, örgütler tara-

fından istenen bu duyguları dışa yansıtmış olacaklardır 

(Cheung ve Tang, 2009: 75-76).  

Yüzeysel davranış temel olarak bir “aktör” gibi gerçekte hisse-

dilmeyen duyguları sanki onları yaşıyormuş gibi rol yapma 

esasına dayanmaktadır. Bu durum hizmet esnasında sözlü ve 

sözsüz işaretlerin (yüz ifadeleri, jestler, ses tonu gibi) dikkatli 

ya da itinalı bir şekilde sunulması yoluyla gerçekleştirilir (Dijk 

ve Kirk, 2007:159). Bu şekliyle yüzeysel davranış, ya hiç olma-

yan bir duygunun sergilenmesi ya da gerçekte hissedilen bir 

duygunun hiç sergilenmemesi şeklinde uygulanabilmesidir 

(Avcı ve Boylu, 2010: 22). Brotheridge ve Lee (2003) duygusal 

emek ölçeğinin geliştirilmesi ve geçerliliğini test ettikleri çalış-

malarında, yüzeysel davranışı aslında bir gösteri olarak değer-

lendirmiş (2003: 366-368)  daha sonradan çocuk bakım işçileri 

ya da diğer ismiyle çocuk bakıcıları üzerine yaptıkları diğer ça-

lışmalarında bu gösterinin sıklık ve yoğunluğunun yaş ve ya-

pılan işe göre değişebileceğini hatta yüzeysel davranışın girilen 

rollere göre duygusal çelişkilerin temsilcisi olma özelliği taşıya-

bileceğini belirtmişlerdir (Lee ve Brotheridge, 2011: 401-404). 

Yüzeysel davranış sergilerken çalışanlar, samimi ve içsel duy-

gularını sergilemeksizin, örgütlerin oluşturduğu duygusal 

davranış kuralları ile uygun olacak şekilde davranıştea bulu-

nurlar (Nylander vd., 2011: 471).  

Grandey konuyla ilgili değerlendirmesinde, yüzeysel davranı-

şın günümüzde müşterilerin ve hizmet alanların hemen hemen 

her zaman ve her durumda çalışanlardan bekledikleri davra-
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nışları akla getirse de çalışanların iş yaparken sergilemeleri ge-

reken duygulardan daha farklı duyguları hissettiklerini veya 

bu tür varlığını unutmamamız gerekliliği üzerinde durmakta-

dır. Bu durumlarda çalışanlardan derin olumsuzluk yaşadıkları 

zamanlarda bile daha kontrollü olmaları ve olumsuz duygula-

nımlarını denetim altına almaları gerektiği beklentisinin mo-

dern örgütlerin en fazla talep ettiği davranışlar statüsünde kar-

şımıza çıkabildiğine işaret etmektedir. Başka bir deyişle, çalı-

şanlardan müşterilere her zaman olumlu duygusal ifadeler gös-

termelerinin istenmesi nedeniyle yüzeysel davranış biçiminin 

günümüzde örgütler tarafından çalışanlardan bizzat talep edi-

len bir davranış tarzı olduğunu söylemektedir (Grandey, 2000: 

100).  

Yukarıda da işaret edildiği gibi, günümüz kapitalist anlayışa 

dayalı yönetim yaklaşımları pek çok sektör ve işkolunda çalı-

şanlardan, özellikle çağrı merkezi çalışanları, satış temsilcileri, 

hostesler, doktorlar, hasta bakım hizmetlerinde çalışanlar, gar-

sonlar, öğretmenler, diğer sosyal hizmet görevlerinde çalışan-

ları vb. başta olmak üzere etkileşimi yüksek olan iş alanlarında 

müşteri memnuniyeti sağlamak için etkin müşteri ilişkileri bek-

lemektedir. Örgütlerin bu hizmetler sunulurken çalışanların-

dan bekledikleri ya da istedikleri ise öncesinde de belirtildiği 

gibi, yüksek nitelikte olumlu duyguları gösteren davranışları, 

çalışanların, kurumsal olarak kendilerinin bekledikleri ve belir-

ledikleri yöndeki rollere uyumlu olarak gerçekleştirmeleridir. 

Çünkü aksinin söz konusu olduğu durumlarda çalışanlar kendi 

duyguları ile kuruluş tarafından beklenilenler arasındaki farkı 



26 

 

algıladıklarında bir uyumsuzluk yaşayacak ve önemli bir ça-

tışma durumuna maruz kalabileceklerdir (Morris ve Feldman, 

1996; Grandey, 2000; Kruml ve Geddes, 2000; Diefendorff, 

Croyle ve Gosserand, 2005). Çalışanlara yönelik iş ya da rol ta-

lepleri ve hizmet etkinliği arasındaki ilişkiler duygusal emeğin 

özgün değil, sahte ve yüzeysel davranışa dayalı olmasının bi-

reysel ve örgütsel olumsuzlukları ortaya çıkardığına işaret etse 

de çalışanların rol beklentilerine ilişkin yeni performans kanıt-

ları bu taleplerin artacağını göstermektedir (Grandey ve Mel-

loy, 2017; Choi vd., 2019; Lechner ve Paul, 2019). 

Bu beklenti özellikle hizmet sektöründe çalışıyor olmanın ayrıl-

maz bir parçası olarak görülmekte ve yüksek kaliteli hizmet su-

numuyla doğrudan ilişkilendirilmektedir. En yüksek memnu-

niyet bu konuda en yüksek çabayı gerektirmekte ve bu çaba da 

müşterilerin yeniden işletmeye gelmesi, aldığı hizmeti çevre-

sine tavsiye etmesi vb. gibi faydaları doğurmaktadır. Bu ne-

denle çalışanlardan uzun bir günün ardında ve zorlu etkileşim-

ler sırasında bile “mutlu bir yüz takınmaları” istenmekte ve 

böylece Hochschild’in (1983) ifadesiyle “emeğin ekonomik bir 

meta haline getirildiği” ifade edilmektedir. Hochschild, The 

Managed Heart adlı kitabında duygusal emek davranışlarıyla 

birlikte gülümsemelerin ekonomik bir meta haline geldiğini ve 

bu durumun çalışanları iç benliklerinden uzaklaştırarak onları 

iş tatminsizliği, tükenmişlik, kaygı ve psikomatik şikayetler 

gibi bir dizi zararlı sonuçlar ile karşı karşıya bıraktığını ifade 

etmektedir (Krannitz vd., 2015: 314-315).  

Duygusal emek konusuyla ilgili yürütülen araştırmalar yüzey-

sel davranışın çalışanlar için maliyetlerini en başta Kaynakların 
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Korunumu Modeli açısından değerlendirme gerekliliğine 

vurgu yapmaktadır. Bu model insanlara kaynakların sınırlı ol-

duğunu ve hor kullanılmaması gerçeğiyle hareket etmesini ha-

tırlatmaktadır (Hobfoll, 198: 516). Bu açıdan yüzeysel davranı-

şın öz-düzenleme sorunları nedeniyle kaynak tüketimini hız-

landırdığını, iş temelli yorgunluk, bilişsel ve duygusal tükenme 

ve olumsuz ruh hali nedeniyle işten ve evden çekilme kararları 

dolayısıyla çalışanlara büyük bedeller ödettiği gözlenmektedir 

(Krannitz vd., 2015: 315-325). Konuyla illi literatüre bakıldı-

ğında yüzeysel oyunculuk yapmaktan kaynaklanan bitkinlik, 

kaygı, tükenmişlik ve iş-aile çatışmaları gibi nedenlerle çalışan-

ların kendi hayatlarına yönelik büyük maliyetlerinin olduğunu 

gösteren çok sayıda çalışmanın varlığı görülmektedir (Hochsc-

hild, 1983; Wharton, 1996; Hülsheger ve Screme, 2011; Pugh ve 

Groth, 2010; Wagner, Barnes ve Scott, 2013). Yine iş rolünü ye-

rine getirirken sergilediği duygusal uyumsuzluk yani hissedi-

len ve ifade edilen duygular arasında ortaya çıkan farkın çalı-

şanlar üzerinde bir gerilim yarattığı ve kişiyi “sahtekârlık 

yapma” nedeniyle kendi kendisine yabancılaştırdığına dikkat 

çekilmektedir (Pugh ve Groth, 2010: 2). Yaşanan duygu uyum-

suzluğu kaynaklı kaygı hatta utanç duygusunun otantik benlik 

duygusunu zedelemesi nedeniyle en yüksek maliyetlerden biri 

olarak görülmesi gerektiği çalışmaların ortaya koyduğu önemli 

bir sonuç olarak değerlendirilmektedir. Bu sonucu ele alan 

Hochschild’e göre hissedilen duygulardan farklı duyguları 

ifade etmek bir kişinin “kendilik algısına bir başkaldırı ya da 

meydan okuma içerdiği için” (Pugh ve Groth, 2010: 2-3) ol-

dukça tehditkâr bir durumdur. Ayrıca duygusal emek üzerine 

yapılan çalışmaların çoğunun kesitsel olup, çalışanların tipik 
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yüzeysel davranış ve derin davranış seviyelerindeki farklılık-

lara odaklandığı ancak son dönem uzunlamasına araştırmalar 

yapıldığında duygusal emeğin dinamik etkilerinin daha farklı 

sonuçları ortaya çıkardığının anlaşılacağı ifade edilmektedir. 

Özellikle çalışanların yüzeysel davranış ve derin davranış kul-

lanımında bu sonuçların günlük olarak kişiden kişiye farklılık 

gösterdiğini, bu dalgalanmaların günlük iş tatmini ve işten çe-

kilme gibi önemli örgütsel sonuçlar sergilediği tespit edilmiştir 

(Wagner, Barnes ve Scott, 2013: 490). Bu durumlarla ilgili olarak 

ortaya çıkan yüksek işten ayrılma kültürü de olağanüstü iş-

letme maliyetleriyle örgütleri karşı karşıya bırakmakta ve bi-

reysel kayıpların karşısına örgütsel kayıpların olduğu gerçeğini 

ortaya koymaktadır. Örneğin işten ayrılma kaynaklı yeni iş-

gücü işe alma ve seçme nedeniyle öncesi düşünülmeyen yük-

sek doğrudan maliyetler ve buna eşlik eden kaybedilen verim-

lilik gibi dolaylı maliyetler yüzeysel davranışı daha derinden 

değerlendirmek gerektiğini göstermektedir.  

Çalışma bağlamının yüzeysel rol yapmanın bir öncülü olarak 

nasıl işlediğini ve özellikle hizmet sektöründe ne denli zararlı 

etkilerini olduğunu ayrıntılı olarak inceleyen bu çalışmalar sür-

dürülen yüzeysel rol yapma, hissedilen duygular ile dışa vuru-

lan ifadeler arasında ciddi bir duygusal uyumsuzluk olmasının 

öz-enerji tükenmesine yol açarak, uzun vadede sağlığı tehdit 

ettiğini ve artan oranlı bir tükenmişliğe (Grandey vd., 2015) ve 

bu tükenmişliğin sonuçlarının aileye yansımasıyla birlikte iş-

aile çatışma oranlarının artmasına neden olabileceğini gösteren 

çok sayıdaki çalışmadan söz edilmektedir (Krannitz vd., 2015: 

316-325).  



29 

 

Günümüzde müşterileri etkilemek için yüksek kalite ve üstün 

hizmetler sunmanın duygusal emek taleplerine uygun şekilde 

davranmakla yakından ilişkili olduğu belirtilmektedir. Duygu-

sal emek üzerine yatırıma dayalı bir hizmet sunma anlayışını 

teşvik etmek ve çalışanların bu yolla etkin olmalarını sağlamak 

örgütlere önemli rekabet avantajı sağlamakla birlikte (Ghalan-

dari ve diğ., 2012: 1794) çalışanlarda ciddi yıpranmalara neden 

olmaktadır. Angelo ve Vladimir (1998), hizmet işinin içinde ka-

rakterize olmuş işle ilgili pek çok özelliğinin, müşteri istek ve 

beklentileri ile uyumlu olması gerektiğinden, hizmetin “diğer-

leri için yapılan iş” olarak tanımlanmasının yetersiz olacağına 

işaret etmekte ve bir hizmet ilişkisinde müşteri memnuniyet öl-

çeğinin bütünüyle hizmetin performansı ile ilgili olduğunu be-

lirtmektedirler. Başka bir ifadeyle, müşteri memnuniyetini kar-

şılamak için çalışanlar bütün enerjisini müşteriye yönlendir-

mek durumunda kalmaktadırlar (Çakmakçı ve Öztürk, 2017: 

151) Duyguların rekabete dayalı bir iş anlayışında müşteri 

memnuniyeti sağlamanın ve kârlılığı artırmanın bir aracı kılın-

ması durumunun birey tarafından psikolojik bir bakış açısıyla 

değerlendirildiği durumlarda önemli riskler taşıdığı sonucuna 

varılmaktadır. Müşteri memnuniyetinin abartıldığı sektörlerde 

görev ve iş ifasında çalışanların içinden gelmediği halde işin 

gerektirdiği bir duygusallığı göstermenin son derece enerji tü-

ketici olduğu ve telafisi zor bir yorgunluk ve bıkkınlık duygu-

suyla tükenmeye yol açtığını göstermektedir. 
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2.3.2. Derin Davranış 

Derin davranış, yüzeysel davranışın aksine örgüt tarafından is-

tenilen davranışların içselleştirilmesini ifade etmektedir. Bu an-

lamda derin davranış bir kişinin hissettiği ve sergilediği duy-

gularla uyuşabilmek için sarf edilen aktif çabayı ifade eder ve 

içsel duyguların, sergilenmesi gereken duygulara uyarlanması 

gerekliliği anlamına gelir (Zapf vd., 1999: 375). Derin davranış, 

örgütlerin çalışanlardan sergilemelerini istedikleri duyguların 

ifade edilebilmesi için, çalışanların dış görünümlerinin yanında 

içsel duygularının da değiştirilmesini gerektirir. Başka bir ifa-

deyle derin davranışta çalışanlar sadece davranışlarında deği-

şiklik yapmazlar aynı zamanda duygularında da bir değişiklik 

yapma eğilimi gösterirler. Örneğin, derin davranış için çalışan-

lar, duygusal davranış kurallarına uymak amacıyla içsel duy-

gularını değiştirmelerine imkân sağlayabilecek dikkati farklı 

yöne çevirme (gerekli duyguları canlandırabilecek olayları akla 

getirmek) uygulamasını kullanabilmektedirler (Cheung ve 

Tang, 2009: 75-76).  

Derin davranış, samimi ve gerçek görünmek amacıyla sergilen-

mesi gereken duyguları hissetmek için bir aktörün hayal gü-

cünü veya anılarını kullanarak rol yapma metodunu uygula-

ması üzerine kurulmuştur. Dijk ve arkadaşlarına (2009: 2) göre, 

derin davranış, samimi ve doğal olarak hissedilen duygulardan 

farklıdır. Derin davranışta, çalışanların müşterilerin beklenti-

leri doğrultusunda hissedilen duyguları yönetmeleri gerekir. 

Derin davranış stratejisini tercih eden bireyler için davranışla-

rının görülebilir kısmını değiştirme konusunda daha dürüst ol-

dukları söylenebilir. Daha doğrusu, derin davranış stratejisini 
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kullanan çalışanlar, içsel duygularını kontrol etme veya farklı 

içsel duyguları oluşturma yeteneğine sahiptir (Dijk ve Kirk, 

2007: 159). Derin davranış, çalışanların kendilerinden sergilen-

mesi istenen duygusal davranış kurallarına uymak için içsel 

düşüncelerini ve duygularını kontrol ettikleri bir süreç içinde 

gerçekleşirken, yüzeysel davranış, çalışanların duygusal olarak 

dışa vurdukları ifadelerini kontrol ettikleri ve değiştirdikleri 

zamanlarda meydana gelmektedir (Chang, 2011: 22). Derin 

davranış kendisinden beklenen rol gereği kurumsal öncelikler 

doğrultusunda hareket etmeyi bu doğrultuda duygularını karşı 

tarafa iletme esasına dayanmaktadır. Örnek verirsek, içinden 

gelmediği halde hastalar ile konuşurken gülümseyen hemşire 

yüzeysel davranış sergilemeyi temsil ederken, kanser hastası 

bir çocukla vakit geçiren bir hemşirenin “süpermen” rolü oyna-

ması derin davranış sergilemeye karşılık gelmektedir (Evkaya, 

2023: 75). 

Kendini yeniden değerlendirme ya da içsel konuşma yoluyla 

derin oynama, Rafaeli ve Sutton (1987) tarafından "iyi niyet" tü-

ründe bir duygusal emek olarak adlandırılmıştır (Grandey, 

2000: 100). Çünkü bu, çalışanın örgüte karşı iyi niyet taşıdığının 

göstergesi olarak değerlendirilmiştir. Çalışanın hissettiği ve 

gösterdiği duyguları uyumlu hale getirmek için sarf ettiği aktif 

çaba anlamına gelen derin davranış çalışanların içsel duygula-

rını kontrol etme ya da farklı içsel duyguları oluşturma konu-

sunda kendilerini daha başarılı hissetmelerini sağlamaktadır. 

Başka bir ifadeyle duygusal emeğin bu boyutu, doğal olarak 

hissedilen duyguların ifade edilmesiyle ilgili olduğu için bir 

manipüle etmekten ziyade doğal ya da içten hissedilen hislerle 
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ilgilidir. Burada bir rol yapma söz konusu değildir (Kılıçarslan 

ve Özsoy, 2024: 103). Oysa yüzeysel davranış, hissedilmeyen 

bir duygunun sergilenmesi ya da gerçekte hissedilen bir duy-

gunun hiç sergilenmemesi şeklinde ortaya çıkabilmekte ve ça-

lışanın rol yapma ve sahte davranışta bulunduğuna dair damga 

yemesine neden olmaktadır. Gerek yüzeysel davranış tipinde 

gerekse derinden davranış rolünde olsun bu iki davranış formu 

arasındaki temel farklılık, yüzeysel davranışta çalışanın duy-

guyu hissetmeden göstermesine karşın, derin davranışta çalışa-

nın yansıttığı duyguları gerçekten hissetmeye çalışmasıdır. An-

cak ister yüzeysel davranışta ister derin davranışta, çalışanın 

kendi gerçek duygularını sergilemesi söz konusu değildir. Her 

ikisinde de çalışanlar müşterilerin beklentileri doğrultusunda 

duygularını yönetmeye çalışmaktadır. Sonuçta yaptığı iş ile 

kendini ifade edememesi, işin kendi gerçekliğiyle uyuşmaması 

daha öncesinde de ifade ettiğimiz gibi çalışanın işinden duygu-

sal anlamda daha fazla soğumasının, uzaklaşmasının ve yaban-

cılaşmasının nedenleri arasında gösterilebilir. İşe duygusal an-

lamda yabancılaşması ise çalışanı kendisinden beklenen duy-

gusal davranış kurallarını yerine getirmede daha fazla zorlaya-

bilecektir. Bunun sonucunda çalışan, işe yabancılaşmayı gide-

rek daha yüksek düzeylerde hissetme sorunuyla karşı karşıya 

kalabilecektir (Kaya ve Serçeoğlu, 2013: 316).  

Literatürde son dönem araştırmalarında ön saflarda çalışan po-

lis memurları, otel çalışanları, hemşireler, hava yolu personeli 

gibi farklı ve belirgin duygu gösterimi yaşayan çalışanlarda 

emek stratejileri ilişkisi (yüzeysel oyunculuk ve derin oyuncu-
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luk) incelenmiş ve ilgi çekici sonuçlar elde edilmiştir. Araştır-

malar, yüksek duygusal zekâya, kişi-iş uyumuna ve yaşlı olan 

çalışanların derin oyunculuk yapma ihtimalinin diğerlerinden 

daha yüksek olduğunu tespit etmişlerdir. Buna karşın, nispeten 

düşük duygusal zekâya, kişi-iş uyumuna sahip genç çalışanla-

rın ise yüzeysel davranış gösterme ihtimalini diğerlerinden 

daha yüksek olduğunu belirlemişlerdir (Yang ve Chen, 2020: 

484). Bu durum örgütler, müşteriler ve çalışanlar açısından iyi 

değerlendirmeler yapılması gerekliliğine işaret etmektedir. 

2.4. Hizmet Sektörünün Hızla Gelişmesi ve İnsan Emeği-

nin Ekonomik ve Duygusal Değeri 

Sistematik ve teknik olarak 1700’lü yıllardan bu yana gelişerek 

incelenmekte olan hizmet kavramı, insanların birlikte yaşama-

larının doğal bir sonucu olarak yaşamımızın her aşamasında 

değişik biçimlerde karşımıza çıkmaktadır. Tüketildiğinde her-

hangi bir somut mala sahip olmakla sonuçlanmayan, bir tarafın 

diğerine sunduğu mülkiyeti gerekli kılmayan soyut faaliyetler-

den meydana gelen hizmetler, ürün çeşidi ya da zaman, yer, 

biçim ve psikoloji bakımından yarar sağlayan ekonomik faali-

yetler olarak tanımlanabilir (Sayım ve Aydın, 2011: 246). Philip 

Kotler ve arkadaşları bu anlamıyla hizmeti “bir tarafın diğeri 

sunabileceği, esasen elle tutulmayan ve hiçbir şeyin mülkiye-

tiyle sonuçlanmayan bir eylem ya da performans” olarak ta-

nımlamaktadırlar (Elisabeth, Nasir ve Suyono, 2019: 172). Do-

layısıyla hizmeti, insan gayretiyle üretilen ve tüketicilere doğ-

rudan fayda sağlayan ve fiziksel olmayan ürünler ve yine soyut 

olan bir faaliyet ya da fayda olarak değerlendirebiliriz.  
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Küresel ekonominin gelişmesine paralel olarak hizmetlerin 

önemi ve payı hızla artmaktadır. Bunun başlıca nedenleri, hiz-

met sektörünün refah ve gelişmişlik düzeyinin bir göstergesi 

olması ve gelişen teknolojik gelişmelere paralel olarak yaşanan 

değişimlerin çok değişik hizmet türlerini ortaya çıkarmasıdır. 

Sağlık, finansman, eğitim, hukuk gibi alanlarda meydana gelen 

değişmeler, bu alanlardaki hizmet türlerinin ve hizmet işletme-

lerinin artmasına yol açmaktadır (Öztürk, 2003: 18).  

Gerçekten sektörel yapıdaki değişimler incelendiğinde, en 

önemli değişimlerin hizmet sektöründe gerçekleştiği görül-

mektedir. Hizmet sektörü, çok çeşitli iş kollarını kapsayan, bü-

yük bir yelpazeyi içinde barındıran geniş bir kavramı içermek-

tedir. Hizmet sektörü dediğimiz zaman tüm işletme sektörleri-

nin yarısından fazlasını kapsayan bir ana sektörden bahsetmiş 

olmaktayız. Küresel ekonomik entegrasyon ve teknolojik geliş-

meler, hizmet sektörünün büyüyerek ticaretinin artmasına ne-

den olurken, bireylerin ve işlemlerin mobilitesinin artmasıyla 

da daha ucuz hale gelen hizmetler karmasıyla hizmet sektörü 

büyümektedir. Bu durum hizmetler kapsamında yer alan iş ve 

faaliyetlerin dünyadaki birçok firma tarafından üretilip satıl-

masına olanak sağlayarak (T.V.B., Sektör Araştırmaları, 2007: 

14) hizmet sektörünün büyümesini tahminlerin ötesine taşımış-

tır. Böylece ulaştığımız noktada hizmet sektörü dünya ekono-

milerinde önemli rol oynamakta ve diğer sektörler içerisinde 

sürekli olarak artan bir payı temsil etmektedir. Örneğin hizmet-

ler sektörü ABD ve Avrupa ülkelerinde gayri safi yurtiçi hası-

lanın (GSYİH) yaklaşık %70’ini aşmaktadır (Jeung ve diğ., 2018: 
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187) ve bu durum güncelde daha yüksek rakamlara karşılık gel-

mektedir. Durum böyle olunca hizmet sektöründe hizmetlerin 

yapı ve işleyişine bağlı olarak karşımıza çıkan duygusal emek 

kavramı da kamusal ve özel hizmetler kapsamında birçok mes-

lek ve iş alanında hızla yayılım göstermektedir.  

Günümüzde hizmet sektörünün büyümesi ve öneminin art-

ması, bu sektördeki rekabeti de beraberinde getirmektedir. Bu 

anlamda hizmetin kalitesi, müşteri memnuniyetinin sağlanma-

sına bu ise çalışanların giderek daha fazla çaba ve gayret gös-

termesini gerektirmektedir.  Çalışanlarına, ürettiği ürüne ver-

diği kadar değer vermeyen yönetim anlayışları, onlardan müş-

teri odaklı olmalarının ya da kaliteye bağlı kalmalarını ve yine 

iş ile ilgili daha fazla sorumluluk almalarını istemektedir. Bu 

konudaki baskılarını ise müşteri memnuniyeti ya da kalite ge-

liştirme gibi güncel rekabetçi kavramlara dayanarak yapmakta 

firma adına değil, müşteri adına yapılan baskı ile çalışanı karşı 

karşıya bırakmaktadır. Özellikle son yıllarda yapılan araştırma-

lar bu konuya işaret etmektedir. Örneğin, işletmelerin giderek 

daha fazla dinamizm kazanan dünyada hızlı değişimlerin do-

ğasına karşılık verirken eskisinden daha kapsamlı stratejiler 

kullanmaları gereğine dikkat çekilmekte ve bu durum “iş per-

formansına yönelik pazarlamanın yeni karması 8P” şeklinde ta-

nımlamaktadırlar.  8P: Product, Price, Place, Promotion, Physi-

cal and Psychological Evidence, People, Process, Productivity 

and Quality uygulamalarını içermektedir. Bu uygulamalar da 

iyileştirmeye yönelik teorik ve pratik içgörüler sunmaktadır 

(Eti ve Bari, 2020: 77-78). Bütün olarak sürece baktığımızda ge-

lişmeleri mercek altına aldığımızda bu durumun çalışanlardan 
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geçmişteki çalışan özveri ve fedakârlığının daha fazlasının ta-

lep edilmesi olarak karşılık bulmaktadır. Özellikle hizmet sek-

törünün üretim biçimi nedeniyle çalışan-müşteri etkileşim dü-

zeyinde gerçekleşen artışla, yoğun bir duygu sergileme davra-

nışı olarak beklentiler arasına girmektedir. Çünkü hizmet sek-

törü çalışanlarının sağladığı ürünler somut değil, soyuttur. Bu 

durum hizmetin algılanan kalitesini çalışan-müşteri arasındaki 

etkileşimlerin kalitesine daha açık hale getirirken (Glahandari, 

2012: 1794), şirketleri ise çalışanların duygularını en üst sevi-

yede kullanma beklentisiyle baş başa bırakmaktadır.  

Normal şartlarda duygu kişisel yani kişiye özel ve soyuttur. 

Ancak hizmetin sunum biçimiyle geldiği bugünkü noktada 

duygular somut bir ürün haline gelmekte özellikle bazı işlerde 

bahsedilen beklentiyi görünür kılmaktadır. Örneğin, müşteri 

hizmetleri temsilcileri (Abraham, 1998; Austin ve diğ., 2008, 

Brotheridge ve Grandey, 2002), çağrı merkezi çalışanları (Go-

odwin, Groth ve Frenkel, 2011; Rupp ve Spencer, 2006), sağlık 

çalışanları (Mikolajczak, Menil ve Luminet, 2007), alışveriş mer-

kezi çalışanları (Bayram, Aytaç ve Dursun, 2012; Diefendorf, 

Croyle ve Gosserand, 2005; Rafaeli ve Sutton, 1990), sağlık çalı-

şanları (Martı’nez-Inigo, Totterdell, Alcover, and Holman, 

2007; Montgomery) başta olmak üzere birçok iş gerçekten çalı-

şanların müşteri ile olan ilişkilerinde, hizmetin sunum kalitesi 

ve etkinliği açısından belli duyguların gösterilmesiyle ancak so-

mutlaşabilmektedir. 

Hizmetin somutlaşarak ekonomik bir değer kazanması, hizmet 

işletmelerinde çalışanların duygusal emek kullanımını kaçınıl-
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maz kılmaktadır. Müşteriler ile yüz yüze gerçekleştirilen iş, ça-

lışanların fiziksel ve zihinsel emeği yanında duygusal emek de 

sergilemelerini gerektirmektedir. İşte, kapitalist iş ilişkisi içinde 

kol gücü ve zihinsel faaliyetlere dayalı alışılagelmiş çalışma bi-

çimleri içinde çalışanların emeklerinin üretim faktörlerinin her-

hangi bir unsuruna indirgenmesi, “emeğin metalaştırılması”nı, 

duyguların da işin içine girmesi ise “duyguların metalaştırıl-

ması” sonucunu doğurarak (Çakmakçı ve Öztürk, 2017: 150) 

konuyu üzerinde araştırmalar yapmayı gerektiren olumsuz bo-

yutlara çekmektedir. 

Günümüzde bu olumsuz boyut, çalışanların hissettiği duygu-

lar ile örgütün arzu ettiği duygular arasındaki farkı giderebil-

mek için daha fazla çaba gösterme gerekliliğiyle duyguların 

yıpranmasına, hatta aşırı kullanılmasıyla birlikte bir duygusal 

tükenme noktasına işaret etmektedir. Hatta çalışanların kendi 

duyguları ile örgütler tarafından istenilen duygular arasında 

bir uyum olması durumunda bile, örgütsel beklentileri bütü-

nüyle karşılayabilmek için daha fazla çaba göstermek zorunlu-

luğuyla karşı karşıya kalması (Morris, Feldman, 1996: 998) du-

rumunu fiziksel rahatsızlık boyutlarından çekerek ruhsal ya-

şantıyı etkileyen bir durum olarak sergilemektedir. Örneğin 

2024 yılında kadın hemşireler üzerinde yürütülen bir çalışma, 

sağlık hizmeti sağlayıcılarının yaşadıkları üzüntü, suçluluk ve 

baskı duygularının duygusal emeğin derin oyunculuk tarafıyla 

yakın ilgisine dikkat çekmektedir. Bu çalışmaya göre hemşire-

ler mesleklerinden dolayı hastalara sempati göstermeye yatkın 

olsa da uzun süreli yardım ve bakım hizmetleri sunmaları ve 
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hastanın sağlığının kötüye gidişi ve kaybedilişinin şefkat yor-

gunluğuna ve travmatik strese neden olduğunu ortaya koy-

maktadır (Chu, 2024: 1). Konuyla ilgili olarak yürütülen son ça-

lışmalar da hizmet sektöründe çalışanlarda gözlemlenen 

(Clarke vd., 2024: 1-3; Park ve diğ., 2024: 1-5; Quinn ve diğ., 

2024: 1-7) benzer bulgular ortaya koymaktadır. 

Günümüz müşteri hizmetleri bakış açısından çalışan duygula-

rının müşteri beklentilerini de geçerek, örgüt beklentilerini kar-

şılayacak noktalara taşınması, duygu aktarmalarının sevgi, se-

vinç, beğeni, mutluluk kaynaklarının tükenerek, acı, öfke, 

korku, ıstırap, gam gibi olumsuz duygusal boyutlara varışının 

öznel bir durum değil, günümüzde toplumsal bir sorun halini 

aldığını göstermektedir. Başka bir deyişle, insanın çalışma ve iş 

yapma adına ortaya koyduğu dik duruşunun bir yılma ve yı-

kılmaya varış hikâyesidir. Bu son nokta, yıkıcı küresel rekabet 

anlayışının bugün çalışan dünyasında ve toplumsal hayatta ne 

denli derin izler bıraktığına ve çalışanların duygusal ve duyu-

sal tükenmişliğine işaret etmektedir.   

2.5. Tükenmişlik Kavramı 

Çalışma ve iş ortamları iyi organize edilip yönetilmediğinde, 

çalışanlar için onları gururlandırıp onura eden bir durum ol-

maktan çok, onları tüketen ve psikolojik kaynaklarını yok eden 

olumsuz sonuçlara yol açabilmektedir. Tükenmişlik olgusu, bu 

nedenle günümüz toplumlarında en önemli psiko-sosyal ya da 

meslekî tehlikelerden biri haline gelmiş olup, hem bireyler hem 

de örgütler için önemli maliyetler ödetmektedir (Edu-Valsania 

vd., 2022: 1).  
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Tarihsel olarak, Graham Greene tarafından, mesleğinde anlam 

bulamayan ve hayattan zevk alamayan bir mimarın öyküsünü 

anlatırken kullandığı tükenmişlik kavramı, literatüre 1970’li 

yıllarda Freudenberger’in (1974) ve Maslach (1976)’ın sosyo-

psikolojik bakış açılarına dayalı olarak girmiştir (Rocha vd., 

2020: 11; Edu-Valsania vd., 2022:2).   

Devam eden yıllarda tükenmişlik, “aşırı ve uzun süreli stresin 

neden olduğu duygusal, zihinsel ve fiziksel bitkinlik hali” ola-

rak tanımlanmış ve bundan sonra tek bir ortak deneyime bit-

kinliğe indirgenebileceği savunulmuştur. (Jeung vd., 2018: 187-

188).  

İşle ilgili talepler veya gerginlikten kaynaklanan tükenmişlik 

örgütler için büyük endişe kaynağıdır. Çünkü tükenmişlik bü-

yük maliyetlere neden olmaktadır. Buna bağlı olarak litera-

türde bu konuda derinlik kazanmış ve tükenmişlik hissinin art-

masıyla birlikte tükenmişlik olgusunun tanımı, nedenleri ve so-

nuçlarıyla ilgili çok geniş kapsamlı ve çeşitli inceleme ve araş-

tırmanın varlığı söz konusu olmuştur (Freudenberger, 1974; 

Maslach ve Jackson, 1981; Pines ve Keinan, 2005; Savicki ve 

Cooley, 1983) (Van Yperen vd., 1992: 173). Kavram Freudenber-

ger tarafından 1974 yılında, bu defa kişilerin içsel değerleri ne-

deniyle kendilerini zorlamaları sonucu, enerjilerinin, baş etme 

mekanizmalarının ve içsel kaynaklarının tükenmesi olarak ele 

alınmıştır (Van Yperen vd., 1992: 173-174). Tükenmişlikle ilgili 

yapılan ilk klinik tanımlamada Freudenberger, kavramı “mes-

leki bir tehlike” olarak ortaya koymuştur (Budak ve Sürgevil, 

2005: 96). Daha sonrasında kavram, duygusal tükenme ve enerji 

azalımı olarak literatürde yapılan çalışmalarda büyük ölçüde 
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kabul görmüştür (Garden, 1989; Maslach ve Jackson, 1981; Pi-

nes ve Keinan, 1981; Schaufeli ve Van Dierendonck, 1993). 

Chernis, tükenmişliği, stres ile başlayan, psikolojik geri çekil-

meyle devam eden ve baş etme davranışları ile son bulan bir 

süreç olarak ele almıştır. Chernis’in tanımında tükenmişlik, iş 

gerginliğine bir cevap olarak mesleki tutum ve davranışlardaki 

olumsuz değişimi ifade eden bir süreç olarak ele alınmıştır. 

Daha spesifik olarak, tükenmişliğin ilk evresinde kaynaklar ve 

talepler arasındaki dengesizlik söz konusudur. İkinci evrede, 

kısa süreli duygusal gerilim, yorgunluk ve tükenme yer alır. 

Üçüncü evre, hizmet alan kişilere mekanik bir üslupla ve mesa-

feli bir şekilde davranma eğilimi ya da bir kişinin gereksinim-

lerine karşı alaycı bir tavır takınma gibi bir dizi tutum ve dav-

ranış değişikliğinden oluşur (Schaufeli ve Buunk, 1996: 315). 

Pines ve Aronson (1988), tükenmişliği, duygusal taleplerin 

fazla olduğu durumlarla uzun süre karşı karşıya kalmaktan do-

ğan zihinsel, duygusal ve fiziksel bir tükenme durumu olarak 

tanımlanmışlardır. Fiziksel tükenme; düşük enerji, kronik yor-

gunluk, güçsüzlük ve çeşitli fiziksel ve psikolojik şikayetlerle 

karakterize edilir. Duygusal tükenme, acizlik ve umutsuzluk 

duygularını içerir. Son olarak zihinsel tükenme ise bir kişinin 

kendine, işine ve hayatına karşı olumsuz tutumlar geliştirme-

sini ifade eder (Schaufeli ve Buunk, 1996: 315). 

Whitaker’e (1996) göre tükenmişlik, rollere özgü yabancılaşma-

nın aşırı bir şeklini, yüksek düzeyde duygusal tükenme ve du-

yarsızlaşma hissi ile düşük kişisel başarı hissini ve baş edebilme 

kapasitesini bastırabilen veya zorlayabilen stres etkenlerinin 
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mevcudiyetini ifade eder (Whitaker, 1996: 61). Tükenmişliği 

aşamalı olarak gelişim gösteren bir süreç olarak ele alan tanım-

lamalardan biri de Edelwich ve Broadsky’e aittir.  Edelwich ve 

Brodsky tükenmişliği, hizmet sektöründe artan hayal kırıklığı 

süreci olarak tanımlamışlardır. Onlara göre, sektördeki işlerde 

görev yapan insanların iş koşullarının bir sonucu olarak yaşa-

dıkları amaç, enerji ve idealizm kaybı bu süreçte giderek art-

maktadır (Schaufeli ve Buunk, 1996: 316). Grandey’e (2000) 

göre ise, çalışanların müşterilerle gerçekleştirdiği etkileşimlerin 

duygusal yönden aşırılık içermesi ve çalışanların duygusal kay-

naklarını yenileyebilmesini sağlayacak imkânların bulunma-

ması durumlarında meydana gelmektedir (Grandey, 2000: 103).  

Tükenmişlik, işin bir gereği olarak insanlarla daha çok yüz yüze 

etkileşim halinde olmayı gerektiren mesleklerde, bireylerin 

karşılaştıkları insanlara karşı duyarsızlaşmalarını, duygusal 

yönden kendilerini tükenmiş hissetmelerini ve kişisel başarı ile 

yeterlilik duygularında yaşadıkları azalmayı anlatan bir olgu-

dur. Tükenmişlik olgusu “iş talepleri ile işi yapan bireylerin ih-

tiyaçları arasındaki uyumsuzluktan kaynaklanan ve aşamalı 

olarak ilerleyen bir süreç” olarak tanımlanabilir (Ardıç ve Po-

latcı, 2009: 21).  

Hem toplumsal sorunları dile getiren hem de çalışanlar tarafın-

dan sosyal bir sorun olarak tanımlanan tükenmişliğin etkileri 

dikkate değerdir ve çok geçmeden bu konu araştırmacılar tara-

fından ele alınan ve sistematik olarak çalışılan bir olgu haline 

gelmiştir. Böylece tükenmişlik araştırmalarının yörüngesi, bi-

limsel teorilerden elde edilen türevler olmaktan çok, fiili sosyal 
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sorunlarla şekillenmeye başlamıştır. Başka bir deyişle, tüken-

mişlik, yukarıdan aşağıya değil, aşağıdan yukarıya doğru bir 

gelişim süreci göstermiştir (Maslach, 2003: 189).  

2.6. Tükenmişlik Boyutları 

Tükenmişlik kavramının açıklanmasına yönelik pek çok yakla-

şım mevcuttur ve bu yaklaşımlarda tükenmişlik kavramına ait 

boyutlar, sayı ve içerik olarak birbirlerinden farklılık arz etmek-

tedir. Bu çalışmada, literatürde yaygın olarak benimsenen Mas-

lach tükenmişlik modeline ait tükenmişlik boyutları incelene-

cektir (Maslach ve Jackson, 1981).   

Dolayısıyla konu duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve azalmış 

başarı duygusu olarak ele alınan bir sendromu temsil etmekte-

dir.  

2.6.1. Duygusal Tükenme 

Duygusal tükenme, tükenmişliğin temel yapısıdır ve bu karma-

şık sendromun en açık tezahürüdür. Yapılan araştırmalar, ken-

dilerinin veya etrafındaki kişilerin tükenmişlik yaşadığını be-

lirten katılımcıların, en çok duygusal tükenmeye maruz kaldık-

larını ifade ettiklerini ortaya koymuştur. Tükenmişliğin üç bo-

yutu içerisinde en yaygın olarak yakınılan ve bu sebeple de 

araştırmacılar tarafından en çok analiz edilen boyut, duygusal 

tükenme boyutudur (Maslach vd., 2001: 402). Tükenmişlik ol-

gusu, duygusal tükenme ile başlayan, duyarsızlaşma ve düşük 

kişisel başarı hissine doğru uzanan bir süreç olarak değerlendi-

rildiği zaman, duygusal tükenme boyutunun önemi daha iyi 
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anlaşılacaktır (Yeniçeri vd., 2009: 88). Lee ve Ashforth’un araş-

tırmalarının sonuçları, duygusal tükenmenin tükenmişlik süre-

cinde merkezi bir rol oynadığını göstermektedir (Lee ve Ash-

forth, 1993: 14). 

Duygusal tükenme, bir kişinin başka insanlarla kurduğu ilişki-

ler sebebiyle duygusal anlamda kendisini aşırı yük altında ve 

bitkin hissetmesi durumunu ifade eder (Leiter ve Maslach, 

1988: 297). Tükenmişliğin bileşenlerinden biri olan duygusal tü-

kenme, duygusal kaynakların bitmesi ve enerji eksikliği tara-

fından karakterize edilir. Bu noktada başta sağlık hizmetleri 

gelmek üzere yaşanılan bir şefkat yorgunluğundan söz edil-

mektedir. Bu şefkat yorgunluğu çalışanların geçmişteki perfor-

manslarından daha farklı olarak, etkileşimdeki insanlara karşı 

sorumlu olmayı sürdüremediklerinin farkına varmaları sonucu 

yaşadıkları gerilim ve engellenme hislerini ifade etmektedir 

(Cordes ve Dougherty, 1993: 623). Bu kavram dolaylı taravma 

olarak tanımlanmakta ve travmatik bir içeriğe maruz kalındı-

ğında yaşanan ikincil bir stresi tanımlamaktadır (Page ve diğ., 

2024: 2).  

Duygusal tükenme, aşırı uyarım durumlarıyla ve var olan bu 

uyarımları düzenlemek için gerekli imkânların ve varlıkların 

yetersizliği ile bağlantılıdır. Ayrıca, daha sonra duygusal tü-

kenmeye, stres ile bağlantılı fiziki tükenme de eklenmektedir. 

Bunlara ilave olarak duygusal tükenme, zorluk veya gerginlik 

hissi, sinirlilik ve yorgunluk üreten aşırı ve uzun süreli iş geri-

limi ile bağlantılıdır. Maslach tükenmişlik modelinin gelişimin-

den sonra tükenmişlik bazı çalışmalar, psikolojik ve somatik 
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zorlanmanın duygusal tükenme ile örtüşen bir ilişkiye sahip ol-

duğuna vurgu yapmıştır. Schaufeli ve Van Dierendonck’un 

Hollandalı hemşireler üzerinde yaptıkları çalışmada duygusal 

tükenme hem psikolojik zorlanma hem de bedensel rahatsızlık-

larla güçlü ilişkilerin bulunduğu bir boyut olarak tanımlanmış-

tır. Bu araştırmacıların bulguları, duygusal tükenmenin spesi-

fik olmayan fiziki ve zihni semptomlarla örtüşebileceğini dü-

şündürmektedir (Densten, 2001: 833).  

Duygusal tükenme boyutu, diğer stres araştırmalarında çalışı-

lan temel stres tepkisidir ve bu boyut stresle bağlantılı sağlık 

sonuçlarıyla ve iş yükü gerekleri ile beklenen pozitif ilişkileri 

gösterir. Duygusal tükenme, tükenmişliği tanımlamak için ge-

rekli bir kriter olmakla birlikte, bu olguyu anlatmak için tek ba-

şına yeterli değildir. Duygusal tükenme çalışanların bilişsel ola-

rak işlerinden ve duygusal anlamda kendilerinden uzaklaşarak 

başka faaliyetlere yönelmesine neden olmaktan çok, iş gerekleri 

ile başa çıkabilmenin bir yolu olarak ortaya çıktığı söylenebilir. 

Bu nedenle, tükenmişlik araştırmalarında, örgütsel ve mesleki 

ortamların tamamında, duygusal tükenme ve duyarsızlaşma 

arasında güçlü bir ilişki bulunmuştur (Maslach, 2003: 190).  

Duygusal emek şüphesiz birçok meslekte duygusal tükenmeye 

katkıda bulunmaktadır. Son yıllarda yapılan çalışmalar eğitim, 

sağlık, otel hizmetleri ve çağrı merkezleri çalışanları dışında en 

ciddi duygusal tükenme yaşayan mesleğin psikologlar oldu-

ğunu göstermektedir. Bu anlamda psikoterapi hizmeti sağla-

yan psikologlarda duygusal emeğin tükenmişlik ile yakın iliş-

kisi üzerinde durulmaktadır. Örneğin Clark ve arkadaşları ile 
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(2024: 1-7) ile Yang ve Chen (2020: 480-497) tarafından yürütü-

len araştırmalar bu konuda dikkat çeken çalışmalar arasında-

dır. Yan ve arkadaşları (2024) tarafından yürütülen “hastaya 

kötü muamele, duygusal tükenmişlik ve iş-aile çatışması” araş-

tırmasında ise duygusal tükenme yaşayan sağlık personelinin 

tıbbi hizmet kalitesinin, iş performansının ve ruh sağlığının 

duygusal tükenme durumunda ciddi anlamda tehdit edildiği 

ifade edilmektedir. Özellikle yapılan bu çalışmada dikkat çeken 

bir bulgu da duygusal tükenme ile hastaya kötü muamele ve iş-

aile çatışması arasında pozitif ilişkinin varlığıdır (Yan vd., 2024: 

2-9).  

2.6.2. Duyarsızlaşma 

Hizmetlerle ilgili mesleklerde, görevin gerektirdiği duygusal 

talepler, hizmet çalışanlarının, hizmet verilen kişilerin ihtiyaç-

larına duyarlı olma kapasitelerini daraltabilir. Duyarsızlaşma, 

bir çalışanın, kendisi ile hizmet sağladığı kişiler arasına mesafe 

koyma eğilimini anlatmaktadır (Maslach vd., 2001: 403). Duyar-

sızlaşma, genellikle, hizmet, bakım veya yardım sağlanan kişi-

lere karşı duygusuzca ve katı bir biçimde verilen tepki olarak 

ele alınmaktadır (Leiter ve Maslach, 1988: 297). Literatürde si-

nizm olarak da bilinen duyarsızlaşma genellikle, duygusal tü-

kenmeye bir tepki olarak gelişir ve bu süreçte çalışanların işle-

rine olan ilgileri kopar ve çalışanlar umursamaz tutumlar ser-

gileyerek duyarsızlaşmaya başlarlar (Halbesleben ve Buckley, 

2004: 860). 
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Tükenmişlik olgusu, ilk aşamada “aşırı kronikleşmiş iş taleple-

rinin bireyin duygusal kaynaklarını tüketmesi ile ortaya çık-

maktadır”. Bireyler, yaşadıkları bu sıkıntıyı hafifletmek için 

oluşturdukları savunma mekanizmasının bir sonucu olarak et-

rafındaki insanlarla olan iletişimlerini azaltmakta ve ilişkilerini 

sınırlama yoluna giderek psikolojik olarak insanlardan uzak-

laşma eğilimi içine girmektedirler. Bu şekilde birey, duygusal 

kaynaklarını azaltan iş talepleri ile kendisi arasına bir anlamda 

tampon görevi yapan duyarsızlaşma mekanizmasını devreye 

sokmakta (Ardıç ve Polatcı, 2009: 23) ve bu mekanizmaya da-

yanmaktadır.  

Duyarsızlaşma boyutu, geleneksel mesleki stres literatüründe 

yer almamaktadır. Fakat duyarsızlaşma boyutu, tükenmişlik 

olgusunun temel özelliklerinden birini temsil eder. Bu boyut, 

işin diğer yönlerine ve başka insanlara karşı olumsuz tepkiler 

vermeyi, duygusuzlaşmayı ve ilişkilerdeki aşırı bir kopuşu an-

latır (Maslach, 2003: 190). Duyarsızlaşma, olumsuz bir duygu-

suzlaşmayı ve çeşitli olaylara veya tükenmişliğin bazı yönlerine 

tepki olarak aşırı bir kopuşu ifade eder. Duyarsızlaşma, genel-

likle, aşırı duygusal tükenmeye tepki olarak gelişir ve çalışan-

ların kendi üretkenlikleri için duygusal bir tampon olarak işlev 

görür. Fakat buradaki uzaklaşma, idealizmin kaybolması ve 

başkalarını insan dışı varlıklar (örneğin, nesne gibi) olarak gör-

mek ile sonuçlanabilir. Bu mesafe ya da uzaklaşma, duygusal 

tükenmeye doğrudan bir tepki niteliğindedir. Çok çeşitli örgüt-

sel ve mesleki ortamlarda yapılan tükenmişlik araştırmalarında 

duygusal tükenmeden duyarsızlaşmaya doğru güçlü bir ilişki 

olduğunu göstermektedir (Leiter ve Maslach, 2004: 93). 
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Duyarsızlaşma meydana geldiği zaman, çalışanlar gerçek bek-

lentileri ile mevcut katkıları arasında bir aykırılık olduğu algı-

sına kapılırlar. Bu ise, eksiklik hissine yol açar ve düşük öz -ye-

terlilik algısı ile sonuçlanır (Singh vd., 2012: 84). Duyarsızlaşma, 

kişiler arası ilişkilerle ve düşük kişisel başarı, özdeğerlendirme 

boyutuyla ilgili iken, duygusal tükenme stresle ilgili bir bileşen 

(Lee ve Shin, 2005: 100) olarak değerlendirilmektedir. Calili ve 

arkadaşlarının (2024) yoğun bakım hemşireleri üzerine yürüt-

tüğü bir araştırma başarılı ve genç olan çalışanların, başarılı ve 

yaşlı olan çalışanlara göre duygusal tükenme seviyelerinde ve 

duyarsızlaşma düzeylerinde daha yüksek oranlı bir tükenmiş-

lik tespit etmektedirler (Calili ve diğ., 2024: 163).   

2.6.3. Düşük Kişisel Başarı Hissi 

Çeşitli kaynaklarda azalmış kişisel etkinlik olarak da adlandırı-

lan düşük kişisel başarı hissi boyutu, bir kişinin işteki yetenek-

lerinin azaldığı algılamasına sahip olması durumunu ifade 

eder. Bu boyutta, çalışanlar, işlerini daha önce yaptıkları gibi 

yapamadıkları ya da yapamayacakları şeklindeki bir algıla-

maya sahiptirler (Halbesleben ve Buckley, 2004: 860). Düşük ki-

şisel başarı hissi, bir kişinin insanlarla olan iletişimin önemli ol-

duğu görevlerde, kendisini yetersiz ve başarısız hissetmesi du-

rumu olarak ifade edilir (Leiter ve Maslach, 1988: 298).  

Tükenmişliğin etkinsizlik ile ilgili bu bileşeni, öz değerlen-

dirme boyutuyla bağlantılıdır. Kronik bir çalışma durumu, du-

yarsızlık ve duygusal tükenmeye neden olan çok yoğun ve bas-

kılı iş gereklerinin bir kişinin etkililik hissini tüketme ihtimali 
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oldukça yüksektir. Bununla birlikte, başarısızlığın tükenmişli-

ğin diğer iki boyutuna paralel olarak geliştiği görülmektedir. 

Duygusal tükenmenin ve duyarsızlaşmanın iş yükü ve sosyal 

çatışmalardan kaynaklanmasına rağmen, başarısızlığın, ilgili 

kaynakların eksikliğinden oldukça belirgin bir biçimde etkilen-

diği ileri sürülmektedir (Leiter ve Maslach, 2004: 93). 

Tükenmişliğin diğer iki boyutunun başarısızlık duygusu ile 

olan ilişkisi çok daha karmaşıktır. Bazı durumlarda, başarısızlık 

duygusu, duygusal tükenmenin veya duyarsızlaşmanın bir so-

nucuymuş izlenimini verebilir. Fakat, diğer bazı durumlarda 

bu duygu, belirli bir sırayı takip etmekten çok, diğer iki boyut 

ile paralel gelişme gösterme durumu olarak da görülebilir 

(Maslach, 2003: 190).  

Tükenmişliğin üç boyutu da farklı şekillerde işyeri değişkenleri 

ile ilişkilidir. Genel olarak, duygusal tükenme ve duyarsızlaş-

mada sosyal çatışma ve aşırı iş yükü mevcudiyeti sonucu or-

taya çıkma eğilimi söz konusudur. Halbuki, başarısızlık duy-

gusu açık bir biçimde işi yapmak için gerekli kaynakların ek-

sikliğinden (önemli bilgilerin eksikliği, gerekli araçların yok-

luğu veya yetersiz zaman) kaynaklanmaktadır. Bu üç boyut 

üzerindeki varyasyonların çeşitli kombinasyonları, tükenmiş-

lik riski ve iş deneyiminin farklı şekilleriyle sonuçlanır. Örne-

ğin, bir iş durumu, iş arkadaşlarıyla birçok zor çalışma ilişkile-

rini kapsayabilir. Bu ilişkiler, duygusal tükenme ve duyarsız-

laşmaya yol açar. Fakat, başka bir iş durumu, başarıya ulaşmak 

için iyi fırsatlar da sağlayabilir. Başka bir durumda ise görev, 

birçok ağır iş gereklerini içerebilir ki, bu durum duygusal tü-

kenme ve duyarsızlaşmaya neden olur. Fakat, görevin açık ve 
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belirgin hedeflerinin yokluğu ise, başarısızlık duygusuna yol 

açar. Bunlar ve diğer olası modeller, iş çevresinin karmaşıklığı-

nın ve bunun insanlar üzerindeki farklı etkilerinin önemine 

vurgu yapar (Maslach, 2003: 190).  

2.7. Duygusal Emek Davranışlarının Tükenmişlik Üze-

rindeki Etkileri 

Örgütlerin, çalışanların sarf ettiği duygusal emekten yarar sağ-

ladıkları şüphesiz bir gerçektir. Bununla beraber, duygusal 

emeğin çalışanlar için genellikle tükenmişlik sendromu gibi 

olumsuz sonuçlar yaratabildiği bilinmektedir. Mesleki tüken-

mişlik ise, duygusal emeğin en belirgin sonuçlarından biri ola-

rak görülmektedir (Eroğlu, 2014: 151). Duygusal emek ile mes-

leki tükenmişlik arasındaki ilişkiyi açıklayan iki çeşit teori mev-

cuttur. Bunlardan biri Zapf (2002: 237-268) tarafından geliştiri-

len davranış teorisidir. Davranış teorisinde, yüzeysel davranı-

şın geleneksel bir davranış tarzı olduğu ve psikolojik kaynak 

kullanmaya çok fazla ihtiyaç olmadığı ileri sürülür. Bunun ak-

sine, teorinin görüşüne göre derin davranış, zihinsel bir süreç 

olduğu için çok fazla miktarda psikolojik kaynak tüketmeyi ge-

rektirir. Bu tespitin anlamı, derin davranış yoluyla, duygularını 

yöneten çalışanların daha yüksek düzeyde tükenmişlik yaşaya-

bileceğidir.  

Diğeri ise, Hobfoll tarafından geliştirilen kaynak koruma teori-

sidir. Ma ve arkadaşlarının yapmış olduğu çalışmada 

Hobfoll’un (1989) teorisine konu ettiği kaynakları; nesneler, ko-

şullar, kişisel özellikler ve enerji olarak dört grupta topladığını 

belirtmişlerdir. Bu kaynakların azalması ya da herhangi bir 
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azalma tehdidi, stres yaşamaya neden olabilir. Kaynak koruma 

teorisi doğrultusunda, yüzeysel davranışın psikolojik kaynak-

ları derin davranıştan daha fazla tüketeceği düşünülmektedir. 

Bunun sebebi ise, içsel duygular ile dışa yansıtılan duygusal ifa-

deler arasındaki tutarsızlık ile açıklanmaktadır. Bu nedenle, 

duygularını yüzeysel davranış yöntemiyle dışa yansıtmayı ter-

cih eden çalışanların, yüksek düzeyde içsel gerilim ve ciddi psi-

kolojik çelişki yaşama ihtimali daha yüksek olacaktır. İşyerinde 

yüzeysel davranış yöntemini kullanarak zaman içinde içsel ge-

rilim hissetmeye başlayan bir çalışanın tükenmişlik yaşayacağı 

beklenmektedir. Bununla birlikte, derin davranış tükenmişlikle 

ilişkili olmayabilir. Çünkü, derin davranış, çalışanlarda içsel 

gerilime sebep olmayacaktır. Derin davranış, daha düşük du-

yarsızlaşma düzeyi ve daha yüksek kişisel başarı düzeyi ile iliş-

kili olabilir (Ma vd., 2010: 52).  

Hochschild (1983) uzun zaman gerçek hislerden farklı davran-

manın bir kişiyi sadece sahip olduğu gerçek duygulardan ko-

parmadığını aynı zamanda diğer insanların sahip oldukları 

duyguların anlaşılmasını da zorlaştırabileceğini iddia etmiştir. 

Hochschild, bu durumun tükenmişliğin duyarsızlaşma boyutu 

ile ilişkili olduğunu öne sürmüştür. Eğer bir çalışan, duygusal 

gösterimlerinin istenen sonuca ulaşmayı sağlamadığına ya da 

müşteriler tarafından can sıkıcı bulunduğuna inanıyorsa, bu ça-

lışan büyük ihtimalle düşük kişisel başarı hissi yaşar. Böylece, 

yüzeysel davranışın tükenmişliğin üç boyutuyla da ilişkili ol-

ması beklenmektedir. Derin davranış, uyulması emredilen ya 

da istenen duygusal davranış kurallarını yerine getirmek için 

içsel duyguların ve düşüncelerin kontrol edilmesi sürecidir. 
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Duygular, fizyolojik uyarılmayı ve bilişi kapsar. Derin davra-

nış, çeşitli teknikler aracılığıyla bilişi ve uyarılmayı değiştirme 

çabasıdır. Hochschild (1979; 1983) çalışanların derin davranış 

performansının etkili olduğu durumlarda, duygusal emek ge-

rektiren işleri yapmanın başarı hissi ile de sonuçlanabileceğini 

ve duygusal çelişkiyi azaltmanın bir yolu olabileceğini ileri sür-

müştür. Derin davranışın duygusal çelişkinin yarattığı gerilimi 

en aza indirmesi sebebi ile derin davranışın duygusal tükenme 

ile ilişkili olmadığı söylenebilir (Brotheridge ve Grandey, 2002: 

22; Eroğlu, 2014: 151). 

Bu konuda yapılmış önemli çalışmalardan biri de Brotheridge 

ve Grandey’e (2002) aittir. Onlara göre, çalışanların hangi mes-

lek gruplarına dahil olduklarından çok, işleri ile ilgili kendile-

rinden beklendiğini düşündükleri duygusal emek düzeyi, ya-

şadıkları tükenmişlik düzeyleri ile daha yakından ilgilidir. Ça-

lışanların mesleki kategorilerine önem vermeksizin iş talepleri-

nin algılanması ve duyguların kişisel ifadeleri üzerindeki kont-

roller stres oluşturabilir (Brotheridge ve Grandey, 2002: 20 -21). 

Duygusal emek aynı zamanda, çalışanların duygu yönetim sü-

recinin belirlediği tükenmişlik seviyelerindeki bireysel bir sü-

reç olarak da incelenebilir. Bu bakımdan işin duygusal gerekli-

likleri ya da talepleri ile duygusal davranış kuralları birer stres 

kaynağıdır. Çünkü bu iki faktör (yani işin duygusal gereklilik-

leri ya da talepleri ve duygusal davranış kuralları) örgütsel he-

defler için duygusal durumları yönetme ihtiyacı yaratır. Dola-

yısıyla duygusal emek gerektiren bu işler, stresin daha yakın 

belirleyicileri durumundadır (Brotheridge ve Grandey, 2002: 

22).  
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Duygusal emeği, örgütler tarafından istenen duyguların sergi-

lenmesi gerekliliği olarak tanımlayan Schaufeli ve Greenglass 

(2001), yaptıkları analizler sonucu, duygusal emek gerektiren 

işlerin, tükenmişliğin üç boyutunun tamamının da önemli bir 

belirleyicisi olduğunu bulmuşlardır. Duygusal çelişkiyi etkile-

yen etkileşimlerin analizleri, hizmet meslekleri için stres etken-

lerinin aynı zamanda ortaya çıkmasının duygusal tükenme ve 

duyarsızlaşma seviyelerinin aşırı derecede artmasına neden ol-

duğunu göstermiştir (Schaufeli ve Greenglass, 2001: 506). 

Yöneticiler iş düzeyindeki duygusal davranış kurallarının en 

önemli tanımlayıcıları ve uygulatıcıları konumundadır. Yöneti-

ciler, çalışanların yüksek performans beklentileri algılamalarını 

doğrudan etkiler. Sosyal enformasyon süreci teorisi, iş taleple-

rinin çalışanlarca algılanmasının çevredeki insanların ne dü-

şündüğü tarafından etkilendiğini ortaya koymuştur. Wilk ve 

Moynihan (2005) tarafından yapılan araştırmada, duygusal 

davranış kurallarındaki kişilerarası taleplerin doğasının çalı-

şanlar tarafından algılanması, yöneticilerin konuyla ilgili gö-

rüşlerine ve verdikleri önemin derecesine bağlı olduğu ileri sü-

rülmektedir.  Ayrıca, bu yazarlar, yöneticilerin dayattığı duy-

gusal davranış kurallarının astların duygusal tükenme boyut-

larıyla pozitif ilişkili olduğunu bulmuşlardır (Wilk ve Moyni-

han, 2005: 919). 

Duygusal emek ve tükenmişlik arasındaki ilişkiyi inceleyen son 

dönemlerdeki meta-analiz çalışmaları, duygusal emeğin, tü-

kenmişliğin öncelikle duygusal tükenme ve duyarsızlaşma bo-

yutları ile ilişkili olduğunu göstermektedir. Çalışanların duy-
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gusal ifadelerini, kontrol etme ve değiştirmek suretiyle uygula-

dıkları yüzeysel davranış, birçok araştırmacı tarafından stres 

sonucuyla bağlantılı bulunmuştur. Çalışanlara bir zorunluluk 

olarak dayatılan duygusal davranış kurallarını yerine getirmek 

için içsel düşüncelerin ve duyguların kontrolü süreci olarak bi-

linen derin davranış, işteki kişisel başarı hissi ile diğer tüken-

mişlik boyutlarına göre daha fazla ilişkili bulunmuştur (Mont-

gomery vd., 2006:39). Montgomery ve arkadaşları (2006) yap-

tıkları araştırmada, olumlu duygular göstermeyi gerektiren 

duygusal davranış kurallarının duygusal tükenme ile önemli 

ölçüde ilişkili ve duyarsızlaşma ile de ilişkisiz bulunmasına 

karşın; olumsuz duyguları saklamayı gerektiren duygusal dav-

ranış kuralları hem duygusal tükenme hem de hem de duyar-

sızlaşma ile önemli derecede ilişkili olduğunu bulunmuştur. 

Aynı çalışmada yüzeysel davranış; duygusal tükenme, duyar-

sızlaşma ve psikosomatik rahatsızlıklarla önemli ölçüde ilişkili 

bulunmuştur (Montgomery vd., 2006: 43).   

Goldberg ve Grandey’in (2007) bulduğu sonuçlar, duygusal tü-

kenmenin duygusal davranış kurallarından kaynaklandığını 

göstermektedir. Araştırmacılar, duygusal davranış kuralları-

nın, duygusal tükenme üzerinde etkisi olduğunu ve sadece yü-

zeysel davranışın duygusal tükenme ile ilişkili olduğu tespit 

edilmiştir (Goldberg ve Grandey, 2007: 312-313). Hizmet işle-

rinde görev yapan çalışanlar, duygusal çelişkiden daha kolay 

bir şekilde etkilenirler. Bu çalışanlar aynı zamanda, duygusal 

tükenme ile de karşı karşıya kalırlar. Bu durum iş gerginliğinin 

bir şekli olarak değerlendirilebilir psikolojik aşırı talepler se-

bebi ile enerji eksikliği ve duygusal kaynaklarda azalma olarak 
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ifade edilir. Duygusal çelişki ve duygusal tükenme, düşük per-

formans, iş tatminsizliği, düşük örgütsel bağlılık, devamsızlık 

ve işten ayrılma niyeti gibi olumsuz iş sonuçlarına yol açabilir. 

Bunun yanında, dünya genelinde artan küresel rekabet orta-

mında, iş stresi ve duygusal tükenmenin artması maddi ve ma-

nevi maliyetlerin de artmasına neden olmaktadır. Bireylerin 

kaynaklarının azalması tehdidi ile karşılaşması halinde, birey-

lerin kaynaklarını kaybetmeleri halinde ve bireylerin kaynak-

lara yaptığı yatırım karşılığında öngördükleri ürünleri ve so-

nuçları alamamaları halinde işyerinde stres meydana gelir. Ka-

ratepe ve Aleshinloye’nin (2009) yaptıkları araştırmada duygu-

sal çelişkinin, duygusal tükenme ile pozitif ilişkili olduğu or-

taya çıkmıştır (Karatepe ve Aleshinloye, 2009: 349-350). 

Handelsman’ın (2012) araştırmasında yüzeysel davranış iki bo-

yut açısından incelenmiştir. Bu boyutlardan biri rol yapma, di-

ğeri ise duyguları gizlemedir. Yüzeysel davranışın rol yapma 

boyutu duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve düşük kişisel ba-

şarı boyutlarıyla pozitif ilişkili bulunmuştur. Fakat, yüzeysel 

davranışın duyguları gizleme boyutunun sadece duygusal tü-

kenmenin önemli bir belirleyicisi konumunda olduğu sonu-

cuna ulaşılmıştır. Dikkati farklı yöne çevirme ve yeniden değer-

lendirme stratejileri içinde değerlendirilen derin davranış, bi-

reylerin psikolojik uyarılma düzeyini değiştirmese bile onların 

duygu algılamalarını değiştirebilir. Derin davranışla ilgili diğer 

bir teori ise bu stratejinin yorucu etkisinin, temeldeki duygula-

rın beklenen olumlu duygu gösterimleri ile tutarlı olması için 

değiştirilmesi sonucu oluşan canlanma ve moral yüksekliği ta-

rafından etkisizleştirilebilir olması üzerine kurulmuştur. Yani 
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derin davranışın faydaları, maliyetleri telafi edebilir (Handels-

man, 2012: 123-129). 

İlk çalışmalar, farklı duygusal emek stratejilerinin üç tükenmiş-

lik boyutuyla olan ilişkilerinin farklılaştığını göstermiştir. Ger-

çekten de duygusal emek stratejileri içinde temel stres etkeni 

olduğu ileri sürülen yüzeysel davranış, genel olarak duygusal 

tükenmenin, duyarsızlaşmanın ve düşük kişisel başarı hissinin 

bir belirleyicisidir. Lapointe ve arkadaşlarına (2012) göre derin 

davranış, genellikle duygusal tükenme ile doğrudan ilişkili de-

ğildir. Fakat, derin davranış, duyarsızlaşma ve düşük kişisel 

başarı hissi boyutlarını az da olsa belirlemektedir. Bu yazarlara 

göre, hissedilen duyguları doğal bir şekilde ifade etmek tüken-

mişlik düzeyine etki etmemektedir. Bununla beraber, doğal 

olarak hissedilen duygular üzerinde yapılan çalışmaların sayısı 

oldukça azdır (Lapointe vd., 2012: 5). 

Bayram vd. (2012) yaptığı araştırma sonuçlarına göre, tüken-

mişliğin düşük kişisel başarı hissi boyutu ile duygusal emek bo-

yutları arasında anlamlı bir ilişki bulunamamıştır. Bayram vd. 

aktardığına göre Zhang ve Zhu (2008) ile Nӓring, Briёt ve 

Brouwer (2006) tarafından yapılan çalışmalarda duygusal emek 

boyutlarından yüzeysel davranış ile duygusal tükenme, duyar-

sızlaşma ve düşük kişisel başarı hissi arasında pozitif bir ilişki 

saptanmıştır. Aynı çalışmada, ayrıca, bir kısım araştırmacıların 

derin davranış değişkenlerinin çalışanların duygusal tükenme 

boyutlarının izahında önemli bir faktör olduğu tespitine yer ve-

rilmiştir. Diğer taraftan, çalışanların hizmet etkileşimleri esna-

sında gerçek duygularını gizlemeleri, onların duyarsızlaşma 
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düzeylerinin artmasına neden olmaktadır. Bayram ve arkadaş-

ları, Lee ve meslektaşlarının çalışmasında sahte duyguların du-

yarsızlaşma üzerinde önemli pozitif bir etkisi olduğu tespitiyle 

bu görüşü desteklemişlerdir (Bayram vd., 2012: 303-304). Son-

raki yıllarda devam eden araştırmalarda (Zapf, 2002; Jex ve 

Crossley, 2005) örgütsel hedeflere ulaşmak için kaynak ve çaba 

harcamaları gerektiği durumlara binaen uzun süreli duygusal 

emek gösterimlerinin, özellikle duygusal tükenme, duyarsız-

laşma gibi ciddi psikolojik sorunlara yol açabileceği üzerinde 

durulmuştur (Lee vd., 2017: 2). Yine benzer çalışmalarda du-

yarsızlaşmanın özellikle iş performansını doğrudan olmasa 

bile, işe olan bağlılığı azalttığı ve mesleki yaşam kalitesini 

olumsuz etkilediği belirtilmektedir (Yalçıner vd., 2024: 525). 

Tüm bu sonuçlar, duygusal emek davranışlarında örgütlerin 

müşteri memnuniyeti adına artan taleplerinin ciddi bir tüken-

mişliğe yol açtığını, onlarda yorgunluk, motivasyonsuzluk, bu-

nalmışlık ve işleriyle ilgili talepleri yerine getiremeyecek bir 

içerikle karşı karşıya kaldıklarını göstermektedir. Tükenmişlik 

sendromu kademeli olarak gerçekleşmekte ve zamanla daha 

fazla kötüleşerek çalışanı tükenmiş, işinden memnun olmayan, 

kendini izole etmek, işten uzaklaşmak ve iş gücünden ayrılmak 

isteyen bir hale getirmektedir. Bu sonuçları hafifletmeye yar-

dımcı olacak bir müdahale yapılmazsa depresyon, anksiyete ve 

intihar düşüncesi gibi uzun vadeli sonuçların ortaya çıkma ola-

sılığı daha yüksek görülmektedir (Page ve diğ., 2024: 1-2). 

Grandey ve arkadaşlarının 21. Yüzyılda Duygusal Emek baş-

lıklı kitabı buna işaret etmektedir (Grandey ve diğ., 2013). 21. 

yüzyıl müşteri memnuniyetine yönelik artan talepler duygusal 
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emeğin günümüzde farklı boyutlarda ve farklı kültürlerde de-

ğişik düzeylerde olmakla birlikte önemli bir tükenme kaynağı 

olduğuna dikkat çekmektedir (Yang ve Chen, 2020: 486). Yang 

ve Chen (2020) yaptıkları calişmada Doğu ve Batı ülkelerinin 

etkilerini tahmin etmek için rastgele etki modeli kullanmış ve 

yazarlar bu modele bağlı olarak; Doğu ülkelerinde ve Batı ül-

kelerinde hem yüzeysel hem de derin davranış ile duygusal tü-

kenmişlik arasındaki ilişikiyi negatif bulmuşlardır. Bu durum 

duygusal tükenmişliğin kültürel perspektiften negative etkile-

rinin pek değişmediğini göstermektedir. Tükenmişliğin yarat-

tığı olumsuzluğu aile ve çevre ile bütünleştirdiğimizde duygu-

sal emek ve tükenmişlik ilişkisinin çok daha fazla etkiye sahip 

olduğunu görmekteyiz. Yürütülen çalışmalarda bu durumda 

ortaya çıkan etkiyi daha net ifade edebilmek için yazarlar “duy-

gusal emeğin taşması ve çaprazlanması” ifadesini kullanmak-

tadırlar. Bu ifadeyle araştırmacılar işyerinin çalışanların hayat-

larında bir ada olmadığı tutum, stres, olumsuz duygu ve dav-

ranışların iş ve aile alanları arasında taşabileceğini belirtilmekte 

(Yang ve Chen, 2020: 497) ve konuyla ilgili olumsuzlukların sıç-

rama etkisi taşıyabileceğinin altını çizmektedirler.  

3. SONUÇ 

Günümüz iş dünyasında küresel rekabet ve hizmet sektörünün 

yaygınlaşması nedeniyle hızlı bir değişim ve dönüşüm yaşan-

maktadır. Yaşanan bu değişim ve dönüşüm çeşitli iş ve meslek 

alanı çalışan ve profesyonellerinden giderek artan bedensel ve 

zihinsel katkı beklentisini ortaya çıkarmaktadır. Bu durum ise 

hizmet sektöründe “yüksek oranda duygusal emek” kullanı-



58 

 

mını ve “yüksek oranlı tükenmişlik” sendromunu karşımıza çı-

karmaktadır. Duygusal emek ve tükenmişlik kavramları, son 

yılların en fazla üzerinde çalışma yapılan araştırma konuları 

arasında gelmektedir. Özellikle örgütsel davranış literatüründe 

teorik ve amprik çalışmalar aracılığıyla her iki kavramın alt bo-

yutları itibariyle önemli ölçüde tartışıldığı görülmektedir 

(Jeung, Kim ve Chang, 2018; Yang ve Chen, 2024).  

Duygusal emek kavramını ön plana çıkaran gelişmelerin ba-

şında belirttiğimiz gibi küreselleşme gelmektedir. Küresel-

leşme ile yaşanan değişim ve dönüşüm süreci, insan ilişkileri 

temelli etkinlikleri örgütlerin kâr anlayışlarının merkezine al-

mış, bu durum ise beraberinde hizmetler sektörünün payının 

artmasına neden olmuştur. Hizmet sektörünün hizmet üretim 

biçimini ve bu üretimin kalitesini müşteri-çalışan arasındaki 

ilişkilerin niteliği belirlemektedir. Bu açıdan örgütler, yoğunla-

şan rekabet sürecinde kazanımlarını artırmak için, hizmet su-

nan çalışanlarından bedensel ve zihinsel emeklerinin yanı sıra 

duygusal emeklerini de işlerine katmalarını istemektedir. Duy-

gusal emek olarak anılan bu konu, çalışanların pozitif duygular 

sergilemelerine yönelik beklentiler yanında negatif duygularını 

gizlemelerine yönelik beklentileri de içermektedir.  

Literatürde duygusal emeği tanımlamanın en yaygın yolu, yü-

zeysel ve derin davranış üzerinden yapılmaktadır. Yüzeysel 

davranış, gerçekte hissedilenden çok daha fazla duygu sergile-

mek ya da gerçek duyguları baskılamak yoluyla gerçekleştiri-

len üstünkörü veya sahte ifadeleri temsil eder. Derin davranış 

ise, sergilenmesi gereken duyguları gerçekten hissetme çabala-

rını içerir. Derin davranış aynı zamanda, bir durumu yeniden 
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değerlendirerek ya da yeniden yorumlayarak gerçekleştiril-

mektedir. Konuyla ilgili araştırmalarda genel itibariyle yüzey-

sel davranış bireysel ve örgütsel olumsuz sonuçlarla ilişkilen-

dirilirken, derin davranış ise olumlu sonuçlarla daha çok ilişki-

lendirilmek durumuyla rapor edilmiştir (Babalola ve Nwanzu, 

2022:2). 

Literatürde duygusal emeğin olumsuz etkileri ile ilgili olarak 

en fazla öne çıkan kavramların başında ise tükenmişlik kavramı 

gelmektedir. Gerçekten, çalışma hayatında bir çalışanın müşte-

rilerle gerçekleştirdiği etkileşimlerin duygusal yönden aşırılık 

içermesi ve çalışanların duygusal kaynaklarını yenileyebilme-

sini sağlayacak imkânların bulunmaması durumlarında tüken-

mişlik meydana getirmekte ve çalışanlar ortaya çıkan duygusal 

tükenme ile ciddi bir enerji eksilmesi ve yorgunluk yaşayabil-

mektedir.   

Tükenmişlik, müşterilerle etkileşim halinde olunduğu zaman-

larda, çalışanların artık, duygularını gereğince yönetememesi-

nin bir belirtisi olarak görülmektedir. Özellikle haddinden fazla 

duygusal taleplerin tükenmişliğin ilerlemesinde önemli bir 

rolü olduğunu ileri sürmüşlerdir. Yoğun ilgi gerektiren bire bir 

temaslar ve etkileşimler nedeniyle, hizmet tipi meslek grupla-

rında görev yapan çalışanların tükenmişliğe maruz kalma ko-

nusunda daha korumasız oldukları söylenebilir. Yaşanan bu 

tükenmişlik duygusu çalışanların profesyonellik duygularını 

da zayıflatmak yoluyla onları mesleklerine karşı soğukluk duy-

maya özellikle duyarsızlaşma ve duygusal tükenme boyutla-

rında yaşananlardan dolayı taşıyabilmektedir. 
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Duygusal emek ve tükenmişlik davranışlarını sonuçları bir kı-

sır döngü yaratarak negatif yönde birbirini etkilemektedir. 

Başka bir deyişle duygusal emek davranışlarının olumsuz so-

nuçları, tükenmişlik davranışlarını; tükenmişlik ise duygusal 

emek ile ilgili davranışları olumsuz etkileyebilmektedir. Bu so-

nuçlar ise çalışanlarda duygusal bıkkınlık, duygusal aşınma, 

duyarsızlaşma ve duygusal tükenmeye giden bu süreç ile ilgili 

önlemler almanın gerekliliğine işaret etmektedir. Ancak bu ge-

reklilik sadece örgütsel bir boyut ile ilgili görülmemeli, çalışan-

ların toplumsal yaşamın önemli bir parçası ve toplumun de-

ğerli bir üyesi olduğu hatırlanarak artan yaşam kalitesi, top-

lumsal sağlık ve huzur adına atılması gereken ciddi bir adım 

gibi görülmelidir. 
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İnsan Kaynaklarında İşe Alım ve Yerleştirme 

Fonksiyonunun Yeniçeri Seçimi Süreçleri Üzerin-

den Nitel Bir Analiz* 

Öz 

Bu çalışmada insan kaynaklarının fonksiyonlarından biri olan 

işe alım ve yerleştirme temel alınarak, Türk tarihinde köklü ve 

güçlü teşkilatlarından biri olan yeniçeri ocağına alınan yeniçe-

rilerin alım ölçütleri, günümüz Jandarma teşkilatı ile karşılaştı-

rılarak yeniden değerlendirme amaçlanmıştır. Tarihimizdeki 

bu güçlü teşkilat yüzyıllar boyu Osmanlı devletinin askeri gü-

cünün önemli kısmını oluşturmuştur. Sadece savaş meydanla-

rında değil aynı zamanda kendi içerisindeki kültür ve manevi 

durumlarıyla da güçlü yapısını korumuştur. Teşkilat içerisin-

deki yeniçerilerin hem fiziksel hem de manevi anlamda güçlen-

mesi bu yapıya ait kültürün bir eseridir. Müslüman olmayan 

insanların devşirme usulü ile bu yapıya girmesi ve Müslüman 

insan gibi bir kültüre sahip olacak duruma gelmesinin kanıt ni-

teliğinde olduğu söylenebilir. İşe alım ve yerleştirme günü-

müzde pozitif hukuk ekseninde Jandarma teşkilatında uygu-

lanmaktadır. Osmanlı da devşirmelerde, bedeni ruhun elbisesi 

olarak görmek ve bu bakış açısıyla beden tipinden ruhunun ya-

pısını anlamak temelinde şekillenmiş olan İlm-i Kıyafet denilen 

ilimin kullanıldığı bilinmektedir. Bu ilim gibi günümüz işe alım 

süreçleri karşılaştırılarak günümüze uyarlanabilecek uygula-

malar olabilirliği tartışılmıştır. Yeniçeri ocağının ortadan kaldı-

rılmasında yeniçeri seçim kriterlerinin rolü incelenerek bu 

köklü oluşumunun sonunu getiren hususlara dikkat edilerek 

çıkarılabilecek dersler çalışmada değerlendirilmiştir.  
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Araştırma nitel bir yöntem ile yeniçeri tarihi ve yeniçeri alımla-

rıyla ilgili akademik çalışmalar analiz edilerek literatür taran-

mış ve çalışmaların bulgularından Jandarma teşkilatı için öne-

riler sunulmaya çalışılmıştır.  

Anahtar kelimeler: İşe Alım, Kültür, Devşirme, Kariyer Geli-

şimi 

A Qualitative Analysis of the Recruitment and 

Placement Function in Human Resources through 

the Janissary Selection Processes** 

Abstract 

This study, focusing on recruitment and placement as a func-

tion of human resources, aims to re-evaluate the recruitment 

criteria for Janissaries, a deeply rooted and powerful organiza-

tion in Turkish history, by comparing them with the current 

Gendarmerie organization. This powerful organization consti-

tuted a significant part of the Ottoman Empire's military 

strength for centuries. It maintained its strength not only on the 

battlefield but also through its internal culture and spiritual 

state. The physical and spiritual strengthening of the Janissaries 

within the organization is a product of this culture. The fact that 

non-Muslims were recruited into this organization through the 

devshirme system and brought to a state where they acquired 

a culture similar to that of Muslims can be considered evidence 

of this. Recruitment and placement in the Gendarmerie today 

are implemented within the framework of positive law.  
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It is known that in the Ottoman era, the science of physiog-

nomy, which viewed the body as the garment of the soul and 

aimed to understand the structure of the soul from this pers-

pective, was used in the devshirme system. The possibility of 

adapting this science to modern recruitment processes is dis-

cussed. This study examines the role of Janissary selection cri-

teria in the abolition of the Janissary corps, highlighting the fac-

tors that led to the end of this long-standing institution and eva-

luating the lessons that can be learned from it. Using a qualita-

tive method, the research analyzes academic studies on Janis-

sary history and recruitment, reviews the literature, and at-

tempts to offer suggestions for the Gendarmerie organization 

based on the findings of these studies. 

Keywords: Recruitment, Culture, To Recruit, Career Develop-

ment 
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1. GİRİŞ  

Bu çalışmada Türk tarihine uzun yıllar Askeri ve Bürokratik sü-

reçlerde katkı sağlayan Yeniçeri Ocağı incelenmiştir, Yeniçeri 

alımları ve Ocağın kültür durumları ile günümüz kolluk kuv-

vetlerinden Jandarma Teşkilatı için bir kıyaslama ve öneriler çı-

karılması amaçlanmıştır. Jandarma Teşkilatı, Yeniçeri Ocağı ile 

benzerlikleri ve farklılıkları içermesi sebebiyle seçilmiştir buna 

örnek olarak asayiş, sınır güvenliği ve ticaret yasağı gibi husus-

lar verilebilir. Literatür incelendiğinde çalışmanın amacına uy-

gun literatürde çalışmaya rastlanamamış bu sebeple literatüre 

katkı yapmak hedeflenmiştir. Bu amaçla öncelikle insan kay-

nakları ve fonksiyonları yazılmış ardından yeniçeri ocağının 

yapısı, seçim süreçleri, değişimi ve yıkılışı incelenmiştir. Kıyas 

olması için Jandarma Teşkilatının personel alım süreçleri ve ya-

pısı incelenmiştir. Son bölümde ise Yeniçeri Ocağı ve Jandarma 

Teşkilatının genel kıyaslaması ardından çalışmanın amacına 

uygun olan işe alım, yerleştirme ve kariyer üzerine kıyaslama-

ları yapılmıştır. Çalışmadan çıkarılan sonuç ve öneriler de veri-

lerek günümüz için neler yapılabileceği aktarılmıştır.  Sonuç ve 

öneriler kısmında ele alınan devşirme sistemi günümüze direkt 

aktarılacak ve aynen uygulanabilecek bir sistem değildir. Ta-

rihte iz bırakan yeniçeri ve belli bir dönem faydalı bir şekilde 

kullanılan İlm-i Kıyafet olarak anılan işe alım süreci, öneriler 

kısmında anakronizme düşmeden değerlendirilmeye çalışıl-

mıştır. 
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2. İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 

2.1. İnsan Kaynakları Yönetimi Kavramı 

Örgütler ve İşletmelerin faaliyetlerini yürütebilmeleri için kay-

nak ihtiyaçları olmaktadır, bu kaynakları fiziksel, maddi ve in-

san kaynağıdır. Örgütler içerisinde hiyerarşi olarak en üstten 

en alta kadar olan her kişi insan kaynağını oluşturmaktadır, 

üretim faktörlerinin tüm aşamaları ile karşılıklı etkileşim içeri-

sinde olan bu kaynak üretimi gerçekleştiren maddi kaynaklar 

ile iş süreçlerini bütünleştiren ve yine üretim sonucu tüketimi 

gerçekleştiren bir yapıdadır (Anakoç, 1999: 42). Sanayi devri-

minden sonra uzun bir süre insanın bir maliyet unsuru olarak 

ve üretim aracı olarak görüldüğü söylenebilir, zaman içerisinde 

devletlerin çalışma ilişkilerine müdahaleleri ve iş örgütleri ile 

birlikte insana bakış açısı değişmekle birlikte ilk adımlarda per-

sonel yönetimi kavramı içerisinde iş faaliyetleri sürdürülen in-

sanlar endüstrinin gelişmesi, insan haklarının küreselleşmesi, 

örgütlerin stratejik olarak hareket etmeleri sonucu kaynak ola-

rak tüm iş süreçleri daha verimli hem çalışanlara hem de işlet-

meye karşı sorumlu olan iki uçlu bir birim olan insan kaynak-

ları yönetimi ile insan çalışma yaşamında değerini daha çok 

hissederek bir kaynak olarak görülüp sonraları kıymet olarak 

görüldüğü söylenebilir. Bu kaynağın kıymete dönüşmesi ise in-

san kaynakları yönetiminin sayesinde olduğu söylenebilir (Sa-

buncuoğlu, 2018, s. 8).  

2.2. İnsan Kaynakları Yönetiminin Tarihsel Gelişimi 

Yönetim üzerine çalışmalar tarihsel süreçte her zaman insanla-

rın ilgisini çekmiştir. Aynı şey insan kaynakları yönetimi, beşerî 
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ilişkiler içinde söylenebilir. Bilimsel anlamda insan kaynakları 

yönetimi kavramı sanayi devrimi sonrasına ait bir kavramdır. 

İlk kez Frederick Taylor’ un bilimsel yönetim çalışmaları ile li-

teratüre girdiği söylenebilir. Bu çalışmalar modern yönetim an-

layışına ışık tutmuş ve sonrasında verimlilik, kalite, üretimin 

artması gibi çalışmalar gelmiştir, Taylor çalışmalarında daha 

çok üretim süreçleri üzerine odaklandığı için iş tatmini, örgüt-

sel bağlılık ve insani değerler göz ardı edilmiştir. Elton Mayo’ 

nun çalışmaları ve akabinde gelen çalışmalar ile insan ve insan 

ilişkileri boyutu daha anlamlı bir hale bürünmeye başlamıştır. 

Yönetim fonksiyonu bu şekilde ilerlerken bu süreçte insan kay-

nakları yönetimi henüz ortaya çıkmamış personel yönetimi ile 

çalışan ilişkileri yürütülmekteydi, 19. Yüzyıla gelindiğinde ise 

insan kaynakları yönetimi anlayışının ilk örneği sayılabilecek 

“welfare officer” Türkçe karşılığı ile refah sekreterliği olan bi-

rimler ortaya çıkmıştır bu birimler çalışanların maddi ve ma-

nevi sorunlarına yardım etmekte ve onları örgütün birer par-

çası olarak görüp hissetmelerini sağlamaktaydı (Bayraktaroğlu, 

2003: 4). 

1960’ lı yıllarda üretim süreci faktörleri tartışma konusu olarak 

yeniden ortaya çıkmış ve üretimdeki insan unsuru üzerine in-

celemeler başlamıştır, bu incelemeler sonucunda çalışanların 

motivasyonu, çalışma ilişkileri, iş yerindeki sosyallikleri üretim 

süreçlerine ve verimliliğe büyük etki ettiği ortaya çıkmıştır 

(Fındıkçı, 2012: 8). 

Personel yönetiminden İnsan kaynakları yönetimine dönüşüm 

1980’li yıllarda gelişmeye başlamıştır, işletmelerin dünyanın 

değişimine ayak uydurmak istemesi, rekabette üstünlüğü elde 
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etmek istemesi gibi sebepler ile insan faktörünü daha verimli 

kullanarak kaynaklarını güçlendirmek istemişlerdir, bunun so-

nucu olarak personel yönetimi çalışan ilişkilerinde yetersiz kal-

maya başlayıp işletmelerin isteklerini karşılayamayınca ana 

odak olan insana yönelik insan kaynakları yönetimi anlayışı 

popülerlik kazanmaya ve işletmeler içerisinde yerini almaya 

başlamıştır. Günümüzde fonksiyonları ve dinamik yapısı ile 

sürekli değişim halinde olan insan kaynakları yönetimi küresel 

talepleri karşılama ve insan kaynağını doğru kullanarak iş-

letme taleplerini, insan- üretim ilişkilerini ve işletme içi çalışan-

ların tüm süreçlerini başarılı ve verimli bir şekilde sürdürme-

sini sağlamaktadır (Bayraktaroğlu, 2003: 4). 

2.3. İnsan Kaynakları Yönetimi Fonksiyonları 

İnsan kaynakları yönetimi bütün bir kavram gibi dursa da içe-

risinde pek çok dinamik unsur barındıran ve fonksiyonları olan 

bir kavramdır (Acar vd., 2016: 49). Bu başlıkta İnsan kaynakları 

yönetiminin fonksiyonları incelenecek olup, çalışmanın sonuç-

larını anlamaya katkı sağlayacağı söylenebilir. 

Tüm organizasyonlar varlıklarını yaptıkları işlere ve verdikleri 

hizmetlerine borçludurlar. Bu faaliyetlerin hayata geçmesini 

sağlayan çalışanların verimlilikleri doğrudan örgütün varlığı 

ile ilgili olduğu için oldukça önemlidir. Bu sebeple çalışanların 

yapacakları işlerin belirlenmesi ve takibi önemlidir. Bu bağ-

lamda iş analizi bir örgüt içindeki yapılacak tüm işlerin ve bu 

işleri yapacak çalışanların incelenerek işlerin gerekliliklerini be-

lirlemek, işleri yapacak olan çalışanın sahip olması gereken be-
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cerileri belirlemek, işe yönelik yetkinlikler ve koşulların belir-

lenmesi sürecidir. İş analizi sonucunda işin künyesi, içeriği, sü-

reçleri, gerekli olan ekipman ve eşyalar, işi yapacak kişide bu-

lunması gereken yetenek, bilgi, beceri ve tecrübelerin saptan-

dığı söylenebilir. Bu veriler ışığında iş tanımları ve iş gerekleri 

oluşur ve iş dizaynı yapılarak görev ve tanımlar oluşturulur. Bu 

sayede organizasyon içerisinde yapılacak olan işlerde ve bu iş-

lerde çalışacak olan insan kaynağının düzen ve uyum içerisinde 

faaliyetleri sürdürmesi sağlanabilir (Bakan, 2014: 64). 

İnsan kaynakları planlaması organizasyonun iş analizi ve iş ta-

sarımları sonucu elde edilen veriler ile ana iş gören ihtiyacını, 

yedek iş gören ihtiyacını, ek iş gören ihtiyacını ve örgütsel ye-

dekleme unsurlarını kapsamaktadır. Tüm bu unsurlar organi-

zasyonun verimliliğini artırmak, amaç ve hedefleri başarı ile 

gerçekleştirmek ve işlerin aksamaması üzerine kurulmaktadır. 

İnsan kaynaklarının birçok fonksiyonuna etki eden planlama 

çeşitli yöntemler ve analizler ile yapılmaktadır. Planlama ku-

rum içi ve kurum dışı faktörlerden etkilenebilmektedir, planla-

mayı etkileyen iç ve dış faktörler; Örgütün Kültürü, Yapısı, 

Özellikleri, Politikaları, Çalışma koşulları, Ekonomik ve Sosyal 

çevre, Demografik özellikler ve Hukuki düzenlemelerdir (Sa-

buncuoğlu, 2018: 45-46). 

Bir diğer kavram işe alım ve yerleştirmedir. İş analizlerinin ya-

pılması ve insan kaynakları planlamasının yapılması, bu aşa-

madan elde edilen veriler ile ihtiyaç duyulan Çalışanın nitelik 

ve niceliklerinin belirlenmesi, ne kadar çalışana ihtiyaç olduğu-

nun belirlenmesi, iş ilanı verilmesi ilan verilirken ilanın açık, 
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anlaşılır ve net olmasına dikkat edilmesi gerekmektedir. Yapı-

lan başvurular sonucu ön eleme yapılması, ön elemeyi geçebi-

len adayların bir aday havuzunda toplanması, aday havuzun-

dan sonra ise sınavlar, uygulamalar ve mülakatlar ile adayın 

yetenekleri, becerisi, bilgisi ve tecrübeleri ölçülerek işe uygun-

luğu tespit edilir. Sürecin sonunda uygun görülen aday işe alı-

nır. Son olarak oryantasyon eğitimine katılması sağlanır. Bu 

eğitim işe yeni başlayan çalışanların iş ortamına uyum sağla-

ması, iş ve sosyal çevreyi öğrenmesi, kurumu tanıması ve 

alışma sürecini kapsamaktadır (Bakan, 2014: 66). 

İnsanlar çalışma kavramını düşündüklerinde ve yapmak iste-

dikleri işleri seçerken kariyer yollarında ilk seçimlerini yapar-

lar. Bu seçimden sonra mevcut kariyerin basamaklarını çıkmak 

veya kariyer değişikliği yapmak gibi seçenekler oluşmaktadır. 

İnsanlar yetenekleri ve becerilerine göre kariyer seçimlerini 

yapmalı ve buna uygun şekilde kariyer yolunda devam etmeli-

dirler. İnsan kaynakları yönetiminin fonksiyonu olan kariyer ve 

yetenek yönetimi örgütler içerisindeki çalışanların yetenekle-

rini inceleyerek veya örgüte katılacak çalışanların yeteneklerini 

inceleyerek kariyer yollarında onlara yol gösterici olabilmekte-

dirler. İş geliştirme, iş rotasyonu gibi uygulamalar ile yeni de-

neyimler ve yeteneklerin iş ile uyumunun gelişimini sağlamak-

tadırlar bu şekilde çalışanların hem iş tatminleri yüksek tutulur 

hem de yeteneklerini test edip kendilerine uygun olan kariyer 

yolunu seçebilirler (Midem, 2016: 26). 

Performans değerleme fonksiyonu insan kaynakları fonksiyon-

larından iş analizi ve iş tasarımını, insan kaynakları planlama-

sını ve yetenek yönetimini girdi olarak kullanarak süreç sonucu 
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çıktı olarak ise eğitim ve geliştirme, iş değerleme ve ücret yöne-

timi ve yine insan kaynakları planlaması fonksiyonlarına veri 

üreten aynı zamanda insan kaynakları faaliyetlerinin ne ölçüde 

işe yaradığını, etkili olduğunu, verimini ölçen bir fonksiyondur 

(Bakan, 2014: 143). 

Örgütler için eğitim ve geliştirme bir maliyet gibi görünse de 

insan kaynakları yönetimi için çalışanların verimini ve perfor-

mansını artıran, iş tatminini yükselten, işe yabancılaşmayı azal-

tan ve personel devir hızını düşürmeyi amaçlayan bir faaliyet-

tir. Eğitim ve geliştirme her zaman gereklidir bunun sebebi kü-

resel gelişmeler, piyasa değişimleri, çalışanlardaki kuşak deği-

şimleri, örgütsel hedef ve amaçlardaki değişimler, performans 

düşüklükleri, rekabet üstünlüğü olarak sıralanabilir. Örgütle-

rin başarılı olabilmesi için insan kaynağını doğru kullanabil-

mesi gereklidir bunun için de kaynağının yeteneklerini geliştir-

meli yani eğitim ve geliştirme faaliyetleri sürdürmelidir (Ulu-

soy, 2010). 

Örgütler içerisinde yapılan işler önem ve etkisine bağlı olarak 

değişmektedir, bu değişim farklılıklara yol açmakta ve ücret 

yönetimini zorlu hale getirmektedir her ne kadar piyasada 

mevcut iş ve o işi yapan kişilerin ortalama ücretleri belli olsa da 

örgütün kendi içerisinde bir ücret yönetimi yapması çalışanla-

rına hem daha adaletli bir ücret skalası sunmasını sağlayacak 

hem de çalışanlara haklarının karşılığını aldıkları konusunda 

güven verecektir. Örgütlerdeki adil bir ücretin olması en çok 

verimliliğe etki etmektedir, çalışanlar emeklerinin karşılığını 

adil olarak almadıklarını düşünürler ise verimlilikleri düşer 

tam tersi durumda ise verim artışı oluşur (Eroğlu, 1999: 53). 
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İnsan kaynakları yönetimi olarak çalışanların özlük haklarının 

korunmasını ve saklanmasını sağlamak bir görevdir, bu görev 

insan kaynakları yönetiminin bir fonksiyonudur. Özlük çalı-

şanların mahiyetini ve çalışma hayatındaki haklarını ifade et-

mektedir. Her bir personel için ayrı dosyalar ile tutularak itina 

ile saklanmalıdır. Özlük dosyası içerisinde çalışanın iş ile ilgili 

ana evrakları, çalışanın niteliğine göre bulunması gereken ev-

raklar, İşin niteliğine göre bulunması gereken evraklar, İşçinin 

işe devam ettiği süre içerisinde eklenmesi gereken evraklar, İş-

çinin işten çıkması durumunda eklenmesi gereken evraklar bu-

lunmalıdır (Tortop vd, 2010: 115). 

Bordrolama kısmı ise çalışana ödenen ücretin detaylarını içeren 

belgelerin hazırlanmasıdır. Özel sektörde ücret bordrosu, 

kamu’da ise maaş bordrosu ismiyle geçmektedir. Bordrolama 

her yıl devlet tarafından belirlenen parametreler, çalışanın brüt 

ücreti, ek ödemeler ve primler ile hesaplanır, bordro hazırlanır-

ken yapılacak en temel şey aylık puantaj tutulmasıdır (Tunçer, 

2011: 71) 

Örgütler içerisinde işlerin yapılması esnasında çalışanlara zarar 

verebilecek kazaların yaşanması muhtemeldir. İşlerin analizi 

esnasında işlerin tehlike durumları ve olası risklerin değerlen-

dirilerek önlem alınması insan kaynakları yönetiminin bir fonk-

siyonudur. Örgüt içerisindeki iş güvenliğini sağlamak ve çalı-

şanların bilinçlendirilmesi için eğitimler vermek, iş ortamını 

güvenli hale getirmek iş sağlığı ve güvenliği fonksiyonunun 

amaçları olarak sayılabilir. Buraya kadar anlatılan kısım iş gü-

venliğidir, iş sağlığı ise çalışanın işini yapabilmesi için ihtiyacı 
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olan bedensel ve zihinsel sağlığın olması ve korunmasıdır (Öge, 

2016: 362). 

1980’li yıllar ile birlikte sendikaların güç kaybetmesi ve çalışma 

ilişkilerini örgütlü bir halden bireysel bir hale gelmesi ile bir-

likte insan kaynakları yönetiminin ortaya çıkışı tüm bu ilişkileri 

insan kaynakları yönetiminin bir fonksiyonu haline getirmiştir. 

Günümüzde işletmeler içerisindeki çalışanların sendikal faali-

yetleri, talepleri, toplu pazarlık, toplu iş sözleşmesi, grev, lo-

kavt, iş piyasası dengeleri insan kaynakları yönetimi birimle-

rince yürütülen ve aracı olduğu ilişkiler olarak şekillenmekte-

dir (Koray, 1996: 70). Çalışanlar ve çalışma ilişkilerinin tüm bo-

yutları ile ilgilenen bu fonksiyon çalışanların ve işletmenin hak-

ları ile orta noktada bulunmakta ve köprü görevi görmektedir 

(Baysal, 1993: 64). 

3. YENİÇERİ OCAĞININ YAPISI VE SÜREÇLERİ 

3.1. Yeniçeri Ocağının Kuruluşu, Gelişimi, Sistemi ve 

Önemi 

Yeniçeriler Osmanlı askeri düzeni içerisinde en önemli birlik-

lerden birisidir. Bu güçlü ve köklü birliğin kurulmasıyla ilgili 

net bir tarih olmamakla birlikte bir gelişmelerinin ardından sis-

temli hale geldiği ve kendi nizamına kavuştuğu yönünde dü-

şünceler bulunmaktadır (Akgöz, 2021: 2). Yeniçerilerin önceleri 

sadece asker olarak görev yaptıkları görülür. Daha sonra za-

man içerisinde devlet kademelerinde ilerleyebilmişlerdir. Hatta 

devlet yönetiminde kritik rol oynamışlardır. Askeri düzenin 

önemli bir parçası olan yeniçeriler, zamanla devlet yönetiminde 

ve siyasette önem kazanmaya başlamıştır (Elibol, 2009: 28). 
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 Orhan Bey döneminde askeri birlikler kul ve tımar sistemleri 

ile ilerlemekte ve bu kişilerin mesleği askerlik olmadığından 

uzun süreli sefer yapılması olanaksız oluyordur aynı şekilde 

hasat zamanı geldiğinde de sefere çıkmak veya savaşacak as-

keri birlik kurmak zorlaşıyordu, bu sebeplerden nizami askeri 

birlik oluşturma fikri ile Orhan Bey’ in önceleri pençik denilen 

sistem ile savaş esirlerinden satın alınanlar ile daha sonra ise 

savaş esirlerinden devşirme yoluyla asker kullandığı kabul gö-

ren yaklaşımlardandır bu dönemde 1.000 civarı asker olduğu 

kayıtlarla aktarılmıştır (Beydilli, 2013: 4). 

Sultan I. Murad’ın hükümdarlık sürecinde Gelibolu bölgesinde 

Acemi Ocağının kurulduğu ve devşirilen kişilerin önce bu 

acemi ocağına alındığı aktarılan bilgilerdendir (Beydilli, 2011: 

451). Acemi ocaklarında eğitim alan Acemi Oğlanlar  törenle 

yeniçeri olarak seçilirler ve süreç bu şekilde devam eder, yeni-

çeriler için yapılan kışlaların ismi oda olarak geçmektedir, Fatih 

Sultan Mehmet zamanında bu sistemin ilk yapıları görülmek-

tedir, bu gelişme ışığında Fatih Sultan Mehmet döneminde ye-

niçerilerin daha sistematik ve daha disiplinli bir hale bürün-

düğü söylenebilir aynı zamanda bu sistematik hal ve dönemin 

gereklilikleri ile sayılarının 5.000 kişiye yükseldiği aktarılmıştır 

(Şenyurt, 2017: 3) Kanuni Sultan Süleyman döneminde ise yeni 

odalar yapılmış olup yeniçeri sayılarının 12.000 ila 13.000 ara-

sında olduğu kaydedilmiştir (Kurban, 2007: 551). Savaşlarda 

tüfeklerin kullanımı ile birlikte 3. Murad döneminde yeniçeri 

sayısının 25.000 kişiye ulaştığı ancak bu durumun, enflasyon 
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etkisiyle hazineye maliyeti, teşkilatın iaşesi ve barınma masraf-

ları ile birlikte yük olmaya başladığı söylenebilir (Beydilli, 2011: 

454). 

Yeniçerilerin teşkilat yapısı en başta yeniçeri ağası bulunur, ye-

niçeri ağasının altında Sekban Bölüğü bulunur bu bölükteki as-

kerler solaklar olarak adlandırılan Padişah korumalarıdır, di-

ğer bölük ise Ağa Bölüğüdür bu bölükte kıdemli, görev ve so-

rumlulukları daha yüksek olan ağalar, sekbanlar ve zabitler bu-

lunuyordu, son olarak cemaatler olarak adlandırılan askerler-

den oluşan kanat oluşturuyordu. Bu hiyerarşinin altında lojis-

tik hizmetinden sorumlu olan beşliler bulunmaktaydı, son ola-

rak lağımcılar, humbaracılar ve ocak hizmetlileri bulunuyordu. 

(Uzunçarşılı, 1988: 145) 

3.2. Yeniçeri Seçimi, Tarihsel Süreçte Değişimi ve Kodları 

Yeniçeri sisteminin en temel seçim ve temin süreci pençik ola-

rak bilinen savaş esirlerinin beşte birlik kısmının satın alınma-

sıyla oluşturulmuştur, beşte bir oranının benimsenmesindeki 

temel ölçüt ise İslam hukukuna göre savaş esirlerinin beşte bi-

rinin devlete ait olmasına dayandırılmaktadır. (Demir, 2017: 20) 

Zamanla savaş esirlerinden devşirmeler daha sistemli ve süreç-

leri daha belirgin olan devşirme sistemine everilmiştir. Dev-

şirme sistemi fethedilen topraklardaki hıristiyan ailelerden 3 ila 

5 yılda bir duruma göre süreler değişkenlik gösterebiliyordu, 8 

ila 18 duruma göre 20 yaşına kadar olan çocukların ailelerinden 

alınarak Anadolu ve Rumeli’de bulunan Türk ve Müslüman ai-

lelerin yanına verilip sünnet ettirilirdi, bu ailelerin yanına hem 
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dini hem de devlet kaideleri çocuğa öğretilir Türk-İslam yapı-

sına uyumu için temel atılırdı bu eğitim süresi 3 ila 5 yıl sürer 

şartlar gereği daha kısa da tutulabilirdi. (Aslan, 2021: 2) Os-

manlı da devşirmelerde İlm-i Kıyafet denilen ilimin kullanıl-

dığı söylenmektedir, bu ilim bedeni ruhun elbisesi olarak gör-

mek ve bu bakış açısıyla beden tipinden ruhunun yapısını an-

lamak temelinde şekillenmiştir. Bu ilim çerçevesinde devşirile-

cek olan kişilerin seçiminde dikkat edilen hususlar ise vücutta 

bozukluk olmaması, boyun çok uzun veya kısa olmaması ama 

eğer vücut uyumu varsa uzun boylu olanların da devşirildiği 

bilinmektedir. Köse ve kel olanlar devşirilmez, papaz çocukları 

ve tek çocuğu olan ailelerden ve anne babası ölmüş çocuklar 

devşirilmez, Rus, Acem, Yahudi ve Çingenelerden de devşirme 

yapılmazdı. Türkçe bilen başkente gelmiş olanlar veya orada 

yaşayanlar, sanatkârlar, evli olanlar, şehirliler, papaz çocukları 

ve tek çocuğu olan ailelerden çocuklar devşirilmezdi bunun se-

bebi ise devşirilecek kişide gözü açıklık olmamasının istenme-

sidir. Devşirilecek çocuklara Sokullu Mehmet Paşa tarafından 

zekâ testi uygulandığı da bilinmektedir bu testte birden fazla 

devşirilecek çocuğa önlerinde çorbalar verilir ve ağıza götürü-

lemeyecek uzunlukta bir kaşıkla içmeleri beklenirmiş testi ge-

çebilmek için her bir kişi karşısındakine kaşıkla çorbayı içirmesi 

beklenirmiş böylelikle hem problem çözme hem de iş birliği ve 

hoşgörü ölçülürmüş (Demir, 2017: 23). 

Devşirme sisteminin askeri faydaları kadar kültürel faydaları-

nın bulunduğu da düşünülmektedir Osmanlı Devleti fethedi-

len topraklardaki Hristiyan tebaa ya hoşgörü ve özgürlük sağ-
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lanmış bu sayede Müslüman olan halk ile neredeyse eşit hak-

lara sahip olan Hıristiyan halkının çocukları da devşirilerek 

devlet sisteminin de bir parçası olarak devlet teşkilatında da yer 

alabilir hale getirilmiştir. Devşirme sisteminin kültürel unsur-

larından birisinin de bu olduğu söylenebilir, hem fethedilen 

bölgede Devlet idaresine ve askeri kanada insan sağlanmış ve 

İslam yaygınlaştırılmış hem de Türk kültürü fethedilen bölge-

lere yayılmıştır (Wittek, 1971: 47). Hıristiyan aileler çocukları-

nın alınmasına tepki gösterdiği düşünülmektedir ama Boşnak-

ların Müslüman olduktan sonra dahi çocuklarının devşirme 

olarak alınmalarını istemişlerdir çünkü Müslümanlardan dev-

şirme alınmıyordu, bu duruma izin verilmesi ile bu devşirme-

lere “Potur” veya “Potur Oğulları” denilmeye başlanmıştır. Bu 

durumu göz önüne bulundurursak Hıristiyan aileler şikâyetten 

ziyada evlatlarının ordu ve saray içerisinde olmalarına, maaşlı 

ve teşkilatlı bir sistemin parçası olmalarından memnun olduk-

larını hatta bunun için padişahtan ricacı oldukları tarihsel bir 

gerçektir (Koç, Küçük, 2015: 1-2). 

Devşirilen kişiler öncelikle Türk ailelerin yanındaki eğitimini 

tamamladıktan sonra Acemi Ocağına getirilirdi Anadolu’dan 

devşirilenler Rumeli’ye, Rumeli’den devşirilenler Anadolu’da 

bulunan Acemi ocaklarına gönderilirdi, bu uygulamanın amacı 

ocaktan kaçıp ailelerin yanına gitme ihtimalini yok etmekti. 

Acemi Ocağında Osmanlı Devleti’nin ihtiyacına göre eğitimler 

alırlardı bu ihtiyaçlardan bir kısmı da yeniçerilerdi 7 veya 8 

yılda bir “bedergâh” veya “kapıya çıkma” denilen tören ile ye-

niçeri ağasının uygun gördüğü acemi oğlanlar Yeniçeri olmaya 
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hak kazanır ve Yeniçeri ocağına geçiş yaparlardı (Uğur, 2023: 

112). 

 

Yeniçerilerin evlenmelerine izin verilmezdi ama zamanla uç 

bölgelerde görev alan yeniçerilere evlenme hakkı tanınmaya 

başlandı evlenen yeniçerilerin erkek çocukları da Kuloğlu ola-

rak acemi ocağına alınırdı, buradaki mantık babasının kapıkulu 

sisteminin bir parçası olması sebebiyle padişaha bağlı olan kul-

luğunun oğluna da geçmesiyle Kuloğlu ifadesi kullanılmıştır. 

Zamanla bu evlenme izni yaygınlaşmış ve kuloğlu miktarı art-

maya başlamıştır (Karay, 1920: 4). 

Yeniçerilerin evlenmelerinin yaygınlaşmasıyla kuloğlu sistemi-

nin büyümesi, fetih hareketlerinin yavaşlamasıyla devşirme sa-

yılarının azalması ve mevcutta bulunan yeniçerilerin fazlalığı, 

zamanla Türk ve Müslümanlardan devşirmeler alınmaya baş-

lanması, ocağa alınmada uygulanan savaş esiri kısaslarının 

gevşetilmesi, Türk ailelerin yanında eğitim görme geleneğinin 

kaldırılması, Padişah III Murad’ın oğlunun sünnet düğününde 

misafirleri eğlendirenlerin talebi üzerine devşirme alınmaları, 

rüşvet yoluyla ocağa dışarıdan acemiler alınmaya başlanması, 

devşirme vermek istemeyen Hristiyan tebaanın para vererek 

bu durumu engellemesinin serbestliğinin sağlanması gibi ne-

denlerle devşirme sistemi zaman içerisinde bozulmuş, yozlaş-

mış ve yeniçeri ocağının kaldırılışına kadar bu yozlaşma devam 

ederek para ve rüşvet yoluyla daimi maaşlı devlete bağlı asker 

alımları başlamıştır bu sebeple mevcut acemiler kapıya çıkama-
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mış, bekletilmişlerdi zamanla bu durum şikayet ve isyan duru-

munda hareketlere dönüşmüş ocağın yıkılışına giden sebepler-

den biri haline geldiği söylenebilir (Aybet, 2010: 84). 

 

3.3. Yeniçeri Ocağının Yıkılışı 

Yeniçeri ocağının oluşturulmasından Kanuni Sultan Süleyman 

devrine kadar ki süreçte yeniçerilerin yükseliş devri olarak ni-

telendirilebilir. Kanuni Sultan Süleyman’ ın şehzadelerinden 

olan Bayezid ve Selim’in taht kavgaları sonucunda Bayezid’in 

Anadolu’da ileri gelen tımarlı sipahilerin desteğini alması buna 

karşın Selim’in kapıkulu teşkilatı vaadi ile topladığı ordunun 

savaşması ile Bayezid yenilmiş destek veren tımarlı sipahiler 

kaçmış veya savaş meydanında ölmüştür. Selim’in de vaadine 

paralel olarak bu tımarlara sahip çıkılması için yeniçeriler gö-

revlendirilmeye başlanmıştır. Böylelikle yeniçerilerin toprak 

sahibi olmaları ile güç seviyeleri yükselmeye başlamıştır. Bu 

güç artışı ile taşrada halka karşı tavır alan yeniçerilerin varlığı-

nın başladığı söylenmektedir (Baş, 2014: 330). Bu sürecin diğer 

bir unsuru ise sipahi sınıfına mensup askerlerin azalarak yeni-

çerilerin sayılarının hızla yükselmesine sebep olmuştur. Bu du-

rum hem hazineye yük oluyor hem de fetret dönemi ve durak-

lama döneminde yeniçerilerin ticaret yapma yasağı sosyo-eko-

nomik bozulmalar ile kaldırılmasıyla esnaf olarak da halk içine 

yerleşen yeniçeriler taşradaki taşkınlıkları payitahta kadar taşı-

mışlardır, buna paralel olarak mal-mülk edinme ticaret ile uğ-

raşma derken savaş becerileri azalmaya başlamış ve çıkılan se-

ferlerde disiplinsizlikleri ile seferlerdeki bozgunlar artmış ve 
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yeniçerilerin imajının iyice bozulmaya gittiği söylenebilir (Ak-

dağ, 1947: 298). 

Devşirme sistemindeki bozulmalar ile ocağa Türk ve Müslü-

man alınmaya başlanması hatta yeniçerilerin devlet işlerine ka-

rışma potansiyelleri sebebiyle saray içinden de rüşvet yolu ile 

yeniçeri ocağına alınanların artması buna ek olarak Hıristiyan 

ve Müslüman ahalinin maaşlı bir iş olarak görmeleri ile çocuk-

larını rüşvet karşılığı ocağa vermeleri ile sistemin yozlaştığı 

söylenebilir bu alımlar sebebiyle hem disiplin hem de ocağın 

kültürü bozulmaya başlamıştır özellikle bu bozulma 3. Murad 

döneminde düğünde gösteri yapanların ocağa alınmasıyla 

zirve yaptığı söylenebilir. (Uzunçarşılı, 1988: 482)  

Evlenmelerin yeniçeriler arasında yaygınlaşmasıyla çoğu yeni-

çeri ocakta değil evinde kalmaya başlamış evlilik ile artan eko-

nomik giderler doğrultusunda esnaflık da bazı durumlarda 

yetmemiş haraç ve yağma gibi durumların gerçekleşmesine se-

bebiyet vermiştir ayrıca bu durum sefer zamanı ailesi olan ye-

niçerilerin sefere gelmek istememesine, gidenlerin de bir an 

önce sefer bitsin diye gayretsizlik göstermesiyle sonuçlanmış-

tır. (Kundakçı, 2017: 26) 

Genel hatları ile yeniçeriliğin yozlaşmasına neden olan bu faa-

liyetlerin haricinde taciz, hırsızlık, yağma vb. birçok suç ile ye-

niçerilerin isimlerinin yan yana gelmesi, disiplinin iyice azal-

ması ve savaş alanındaki alınan mağlubiyetler üzerine Yeniçeri 

ocağının kaldırılması düşüncesinin iyice oluşmaya başladığı 

söylenebilir, birden fazla Padişah tarafından düşünülse hatta 
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girişimde bulunulsa da önce yedek bir ordunun temini ardın-

dan yeniçerilerin durumu anlamadan sürecin yürütülmeye ça-

lışılmasıyla 2. Mahmud’ un döneminde Yeniçeri ocağı “Vak’a-ı 

Hayriyye” olarak anılacak olay ile kaldırılmıştır. (Beyhan, 1999: 

262) 

4. JANDARMA TEŞKİLATI VE YENİÇERİ OCAĞI KARŞI-

LAŞTIRMASI 

4.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi 

Çalışmada tarihi ve köklü bir yapısı olan Yeniçeri ocağının in-

celenmesi, Yeniçeri temininin araştırılması, günümüzde uyar-

lanabilir uygulama ve yönlerini analiz edilmesi amaçlanmıştır. 

Çalışma İnsan Kaynakları perspektifi ile Yeniçeri alımlarının 

günümüz için örnek oluşturabilecek boyutlarına odaklanma-

sıyla ve taranan literatürde benzer çalışmayla karşılaşılamama-

sıyla önem taşıdığı söylenebilir. 

4.2. Jandarma Personel Alımı ve Süreçleri 

Jandarma teşkilatının genel anlamda Türk Kolluk kuvvetleri-

nin taşra asayiş görevlerinden sorumlu bir teşkilat olduğu söy-

lenebilir bu çalışma ekseninde bu teşkilat seçilmiş ve kıyasla-

malar bu teşkilat seçilmiştir. Jandarma teşkilatının genel olarak 

personel teminindeki şartlar şu şekildedir; 

• Uzman Erbaşlar için Lise, Ön lisans ve Lisans Mezuni-

yet şartı, Astsubaylar için Ön lisans ve Lisans şartı, Subaylar 

için Lisans şartı aranmaktadır. Ayrıca özel branşlar için mezu-

niyet bölümlerine de dikkat edilmektedir. 
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Türkiye Cumhuriyeti vatandaşı olmak, yaş kısıtı olarak 20 ile 

27 yaş arası olmaları, Astsubay ve Subay alımlarında KPSS ge-

nel kültür ve genel yetenek puanının en az 60 olma şartı, Ast-

subay ve Subay alımlarında siyasi parti üyeliği bulunmaması 

şartı, güvenlik soruşturmaları ve arşiv soruşturmalarında so-

run bulunmaması, daha önce bir kamu kurumunda çalıştıysa 

disiplinsizlik veya ahlaki nedenlerle çıkarılmamış olmak, terör 

örgütleri ile ilişkisi bulunmamak, taksir bulunmayan suçlarda 

30 günden fazla hapis cezası, taksirli suçlarda ise 6 ay veya daha 

fazla hapis cezası almama şartı, yüz kızartıcı suçlardan hüküm 

alamamış olmak, vücut kitle indeksine göre alt ve üst boy limit-

leri belirlenerek bu indekse uygun olmak, herhangi bir uyarıcı 

maddeyle ilgili tedavi görmemiş olmak, genel sağlık testlerin-

den geçmiş olmak bu testler: omurga bozukluğu, düztabanlık, 

vücudun görünen yerlerinde dövme olmaması, vücutta kesici 

alet izleri veya yanık izleri olmaması, konuşma bozuklukları ol-

mamasıdır. 

Bu şartları sağlayan adaylar öncelikle sağlık muayenesinden 

geçirilerek bir sorun bulunmaması halinde fiziki yeterlilik sına-

vına geçilir burada yayınlanan parkur veya fiziki testleri geçen 

adaylar son olarak sözlü mülakat sınavına girerler. Tüm bu mü-

lakat süreçleri olumlu geçtiyse aday sağlık kurulu raporu al-

maya gider ve sağlık raporu işlemlerinde bir sorun çıkmaması 

halinde güvenlik soruşturması aşamasına geçilir bu aşamada 

da sorunsuz olan adaylar intibak eğitimine geçer 1 aylık bu eği-

tim sonrası sınıfına göre normal eğitim aşamasına geçer ve eği-

tim süreci bittiğinde ataması yapılarak göreve başlar. Eğitim 

süreleri ise Uzman Erbaş 6 ay, Uzman Jandarma 1 yıl ama 



100 

 

14.02.2012 tarihinde Uzman Jandarma okulu kapatılmıştır yani 

şu an Uzman Erbaş sınıfı için 6 ay eğitim verilmektedir, Astsu-

bay eğitimi 1 yıl, Subay eğitimi ise 2 yıl eğitim görmektedir, Eği-

timler farklı eğitim merkezlerinde yapılmaktadır. (2025 Jan-

darma Personel Alım Kılavuzu) 

Jandarma teşkilatına ilk adım atıldığında yani eğitim döne-

minde ve eğitim sonrası dönemde çeşitli sınıflarda branşlara 

geçiş yapılabilmektedir eğitim sürecindeyken gidilebilecek 

branşlar; istihkam (altyapı ve arazi), muhabere (haberleşme ve 

yazışma), ikmal (eksik giderme ve onarım), bakım (araç, silah 

ve enerji), maliye (maddi işlemler), sağlık (tıbbi birim), havacı-

lık (bakım ve itfaiye), bando, özel kuvvetler, komando, asayiş 

şeklindedir. (Jandarma Genel Komutanlığı Birimleri İnternet 

Sitesi),  

Mesleğe başladıktan sonra geçilebilecek branşlar ise şu şekilde-

dir; PAMİT (patlayıcı madde imha timleri), jandarma özel asa-

yiş birimi, jandarma havacılık komutanlığı, jandarma motorlu 

asayiş timleri, jandarma köpek timleri, jandarma asayiş bot ko-

mutanlığı, jandarma sualtı arama ve kurtarma timi, jandarma 

özel mayın arama ve temizleme tabur komutanlığı, jandarma 

komando arama kurtarma timleri, jandarma suç araştırma timi, 

jandarma otoyol timleri, jandarma kaçakçılık ve organize suç-

larla mücadele birimi, jandarma özel harekât birimi, siber gü-

venlik birimi, terörle mücadele birimi, jandarma narkotik bi-

rimi şeklindedir (Jandarma Atama ve Yükselme Yönetmeliği)  

4.3. Jandarma ve Yeniçeri Ocağı Kıyaslama 
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Jandarma teşkilatı ve Yeniçeri ocağı hem uygulamada hem de 

pratikte benzerlikler ve farklılıklar barındırmaktadır, Genel 

olarak bu benzerlikler ve farklılıklar aşağıdaki tabloda belirtil-

miştir. Ardından çalışma açısından daha spesifik olan seçme ve 

yerleştirme ile kariyer yönetimi perspektifinden bir kıyaslama 

da ayrı bir tablo olarak aktarılacaktır, son olarak yapılan kıyas-

lamalar neticesinde günümüzde Yeniçeri ocağından alıp Jan-

darma teşkilatı içerisinde uygulanabilecek durumlar öneri ola-

rak verilecektir. 

Benzerlikler Farklılıklar 

Jandarmalar kendilerinin veya eşleri-

nin nüfusa kayıtlı olduğu yere atana-

maz, buna benzer devşirme olarak alı-

nan acemiler de alındıkları bölgeye 

uzak olan ocağa kaydedilir ailesinin 

yanına kaçması veya gitmesine izin ve-

rilmezdi. 

Jandarma personelleri belirli şartlarda bu uy-

gulamadan muaf iken Yeniçerilere bu uygula-

maya katı olarak uygulanmıştır, Sistemin bo-

zulmasıyla esneklikler başlasa da bunlar yine 

devletin kurallarıyla veya ocağın kurallarıyla 

ilgili değildir. 

Yeniçerilerin de Jandarmaların da üni-

forma zorunlulukları bulunmaktadır. 

Jandarma üniformaları uluslararası standart-

lara ve milli sembollerle şekillenirken Yeniçeri-

lerin üniformaları bağlı bulundukları tarikatın 

değerlerine göre şekillenmiştir. 

Jandarma personeli asayiş görevleri 

icra etmektedir aynı şekilde yeniçeri-

lerde asayiş görevlerinde bulunmuştur. 

Yeniçeriler asayiş görevlerinin yanında sınır 

güvenliği, savaşan piyade ve itfaiyecilik gibi 

görevlerde bulunmuşlardır. 

Her meslekte olduğu gibi yeniçerilerin 

de jandarma personellerinin de yaptığı 

iş karşılığı aldığı ücret bulunmaktadır. 

 

Jandarma personelleri her ay maaşlarını yan 

hakları da dahil olarak almaktadır, Yeniçeriler 

maaşlarını 3 ayda bir alır buna ek olarak yan 

hak diyebileceğimiz cülus bahşişi gibi uygula-

malar adetlere bağlı unsurlar olup belirli du-

rumların gerçekleşmesi ile alınabilmektedir. 
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Her iki teşkilat mensuplarının ticaretle 

uğraşmaları ve ticaret yapmaları ya-

saklanmıştır. 

Günümüzde Jandarma personellerinin eşleri 

veya tanıdıkları üzerinden ticari faaliyette bu-

lunduğu söylenebilir ama Yeniçerilerde ekono-

mik bozulmayla ve güç kazanmaları ile birlikte 

ticarette bulunmaya başladıkları işi daha ileri 

götürerek haraç aldıkları söylenebilir. 

Tablo 1: Genel kıyaslama tablosu 

Yeniçerilerin de Jandarmaların da üniforma zorunlulukları, 

asayiş görevi icra etmeleri, ticaretle uğraşmalarının yasak ol-

ması gibi benzerlikler bulunduğu gibi, yeniçeriler asayiş gö-

revlerinin yanında sınır güvenliği, savaşan piyade ve itfaiyeci-

lik gibi görevlerde bulunmuşları gibi farklılıkarda bulunabil-

mektedir.   

Benzerlikler Farklılıklar 

Mesleğe başladıktan sonra yükselme ve 

branş değiştirmenin her iki teşkilat 

mensupları için var olduğu söylenebilir. 

Jandarmalar meslek içi yükselme ve branş de-

ğiştirmede sınav ve mülakat aşamalarından ge-

çerken Yeniçeriler gösterdikleri başarılara göre 

ve fark edilerek branşları değiştirildiği veya 

yükseldikleri söylenebilir. 

İkisi de kolluk kuvveti olarak sayılabi-

lir. 

Yeniçeriler günümüz düşüncesiyle hem Jan-

darma hem Polis hem de Asker olarak görev 

yapmış denilebilir.  

Jandarma seçiminde de yeniçeri seçi-

minde de fiziksel görünüş vücudun 

sağlam olması bozukluk olmaması dik-

kat edilen unsurlardandır. 

Jandarma personelleri seçim aşamalarında gü-

nümüz tıbbi uygulamalarına uygun standart-

lara göre seçilirken, Yeniçeriler İlm-i Kıyafet 

denilen ilime uygun seçilmişlerdir. 

Jandarma ve yeniçeriler işlerini icra 

edebilmek için belirli sürelerle eğitim 

alır ve eğitimlerden başarılı olarak çı-

kanlar görevine başlayabilir. 

Jandarma personelleri rütbe sınıflarına göre 

ayrı bölge ve farkı sürelerde eğitim alırken, Ye-

niçeriler genel bir bölgede toplu olarak eğitilir-

lerdi ayrıca yeniçeri eğitimleri daha uzun süre-

lerle devam etmiştir. 

Her iki mesleği de yapabilmek için ce-

saret, hiyerarşi ve katı kurallara uyum, 

emre itaat, proaktif olma vb. özellikler 

gereklidir. 

Jandarma personeli başvuru ve gönüllülük 

esası ile teşkilat mensubu olurken. Yeniçerilere 

alımda devşirme usulü ile seçilen acemilerden 

alımlar yapılmış bir başvuru durumu veya gö-

nüllülük esas olmamıştır. 
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İki teşkilatında bir hiyerarşisi bulun-

makta ve daha yukarı mevkilere doğru 

haklar genişlemektedir.  

Jandarma teşkilatı içerisinde rütbe sınıflarının 

daha keskin olduğu hatta bu durumum iş ha-

yatından sosyal hayata bile yansıdığı kalınan 

lojmanların farklılık gösterdiği söylenebilir ama 

Yeniçerilerde ağalar da yeniçeri ocağında bulu-

nan diğer kişiler de aynı yerde kalır, aynı ye-

meği yerdi. 

 

 

Her iki teşkilata da ihtiyaca dayalı ola-

rak alınacak kişi sayısı hesaplanarak 

alımlar yapılmış, dönem şartları gereği 

bazı alımların sayısı artmış niteliği azal-

mış diyebiliriz. 

 

 

Jandarma teşkilatında acil durumlar olsa da 

TÜRK ırkına mensup kişilerin alınması esas 

iken Yeniçeri ocağına birçok ırktan devşirilen 

kişiler alınmaktadır bu durumun ırka dayalı 

becerileri (dil, kültür vb.) çeşitlendirmiş olduğu 

ve fetih hareketlerinde avantaj sağladığı söyle-

nebilir. 

Her iki teşkilat içinde temel alınan eği-

tim kısıtları bulunmaktadır. Bu eğitim-

lere göre teşkilata seçildikleri ve alın-

dıkları söylenebilir. 

Jandarma personeli olmak için günümüzde 

Lise ve Üniversite mezuniyetleri esas alınırken 

Yeniçeriler için örf, adet ve dini eğitimin daha 

geçerli olduğu söylenebilir aynı zamanda Jan-

darma personelinin rütbe sınıfı doğrudan öğre-

nim seviyesine bağlıyken Yeniçerilerde yetenek 

tabanlı bir sınıf sisteminin olduğu söylenebilir. 

Tablo 2: Seçme, yerleştirme ve kariyer tablosu 

Tablo 2’de belirtildiği gibi Jandarma seçiminde de yeniçeri se-

çiminde de fiziksel görünüş vücudun sağlam olması bozukluk 

olmaması dikkat edilen unsurlardandır. Farklı olarak Jandarma 

personelleri seçim aşamalarında günümüz tıbbi uygulamala-

rına uygun standartlara göre seçilirken, Yeniçeriler İlm-i Kıya-

fet denilen ilime uygun seçilmişlerdir. Bu anlamda bugün işe 

alım süreçlerinde uygulanan genel yetenek genel kültür test-

leri, kişilik testi, kişilik envanteri yanında jandarma seçiminde 
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İlm-i Kıyafet benzeri bir uygulama konusu da değerlendirilebi-

lir. Elbette jandarma için adli sicil araştırması gibi uygulamalar 

bunu karşılamaktadır denilebilir. 

Ama bu konunun daha detaylıca ele alınması günümüz şartla-

rında mülakat konusunun oka tartışıldığı bir ortamı da göz 

önüne alarak objektif ve güven veren, ikna edilebilir bir öneri 

ile konu tartışılabilmelidir. 

5. SONUÇ ve ÖNERİLER 

Elbette tarihi ve o dönemin uygulamalarını içinde bulunduğu 

döneme göre ele almak değerlendirmek gerekir, o dönem için 

uygulanan süreçleri bugün için de öneri olarak sunmak zordur. 

Başta Osmanlı da devşirmelerde İlm-i Kıyafet denilen ilimin 

kullanıldığı bilinmektedir. Bedeni ruhun elbisesi olarak gör-

mek ve bu bakış açısıyla beden tipinden ruhunun yapısını an-

lamak temelinde şekillenmiş olan bu ilim, bugün de geçerli hu-

kuk sistemi ile uygun hala getirerek jandarmanın işe alımında 

uygulanabilir. 

Yeniçeri ocağına geçiş öncesi devşirilen çocukların acemi ocak-

larında uzun sürelerde bulunması ve yeniçeri ocağında topluca 

eğitim almaları sebebiyle organize hareket etme ve ocağın kül-

türünün bütünlüğünün sağlandığı söylenebilir, bugün Jan-

darma personel alımlarında her rütbe sınıfı farklı sürelerde ve 

farklı yerlerde eğitim görmekte,  tüm rütbe sınıfları için kısa bir 

süre de olsa teşkilatın genel yapısı, subay sınıfının işleri, astsu-

bay sınıfının işleri, uzman erbaş sınıfının işleri ve genel işleyiş 

gibi konularda bir dönem ortak ders alınsa hem her rütbe sınıfı 
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birbirini daha net anlayabileceği hem de genel işlerin ilerleyişi-

nin daha iyi olacağı söylenebilir. 

 

Yeniçeri ocağına Acemi ocağından insanlar seçilirken yetene-

ğine bakarak çeşitli amaçlarla ocağa kaydedildiği söylenebilir, 

bugün için Jandarma personeli alımında da genel bir alım açılıp 

örnekle 100 kişi bunun 50 tanesi Uzman Çavuş, 30 tanesi Ast-

subay ve 20 tanesi Subay olabilir. Bu alımı rütbe sınıfına göre 

değil de genel alım olarak açarak ardından eğitimdeki göster-

diği yetenek ve özelliklerine göre rütbe sınıflaması yapılması-

nın günümüzde uyarlanabilir bir özellik olduğu söylenebilir. 

         Ülkemizde yakın tarihte bulunan askeri lise modelini 

acemi ocağı vizyonuyla geri getirilerek faaliyete başlanabilir. 

Lise 2 yıllık bir eğitim sürecini kapsar ve ortalama başarı göste-

renler bu liseden mezun olarak Uzman Erbaş sınıfında göreve 

başlayabilir, iyi derecede başarı gösterenler ekstra 1 yıl daha 

eğitim alarak Astsubay sınıfında göreve başlayabilir, üst düzey 

başarı gösterenler ekstra 2 yıl eğitim alarak Subay sınıfında gö-

reve başlayabilir şeklinde bir model uygulanabilir. 
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İstanbul Sulukule’de Kentsel Dönüşüm ve        

Koruma İkilemi: Avrupa Perspektifinden                 

Bir Değerlendirme* 

Öz 

Bu çalışma, Türkiye'deki kentsel sit alanlarında uygulanan ye-

nileme politikalarını, Avrupa'daki kültürel mirasın korunma-

sına yönelik güncel yaklaşımlar ve özellikle "Tarihi Kentsel 

Peyzaj" (Historic Urban Landscape- HUL) kavramı çerçeve-

sinde ele almaktadır. Çalışmanın temel amacı, İstanbul Sulu-

kule örneği üzerinden, Türkiye’deki "kentsel yenileme" pratik-

lerinin uluslararası koruma standartları (UNESCO, ICOMOS, 

Avrupa Konseyi) ile ne ölçüde örtüştüğünü ve hangi nokta-

larda ayrıştığını ortaya koymaktır. Araştırmada nitel araştırma 

yöntemlerinden durum çalışması deseni benimsenmiş; veriler 

literatür taraması, mevzuat analizi ve planlama raporlarının in-

celenmesi yoluyla elde edilmiştir. 

Kültürel mirasın korunması konusunda küresel ölçekte belirle-

yici rol oynayan uluslararası kuruluşlar, katılımcı planlama, ye-

rinde koruma ve kültürel süreklilik gibi temel prensiplere 

vurgu yapmaktadır. Ne var ki, Türkiye'de 2005 yılından itiba-

ren 5366 sayılı yasa kapsamında hayata geçirilen projeler, bu 

evrensel ilkelerle çelişmekte; kültürel miras alanlarında sosyal 

dışlanma, yerinden edilme ve piyasa baskısıyla şekillenen dö-

nüşüm süreçlerine yol açmaktadır. Çalışmanın bulguları, Sulu-

kule’deki müdahalenin bir "yenileme” projesinden ziyade, soy-

lulaştırma odaklı bir "dönüşüm" karakteri taşıdığını; bu duru-

mun somut ve somut olmayan kültürel mirasta geri dönülemez 

tahribata yol açtığını göstermektedir. 
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Anahtar kelimeler: Kentsel Dönüşüm, Kentsel Yenileme, Ta-

rihi Kentsel Peyzaj (HUL), Sulukule, Yerinden Edilme 

The Dilemma of Urban Renewal and 

Conservation in Sulukule, Istanbul: An 

Evaluation from a European Perspective 

Abstract 

This study examines the renewal policies implemented in 

urban conservation areas in Turkey within the framework of 

current approaches to cultural heritage conservation in Europe, 

particularly the Historic Urban Landscape (HUL) concept. The 

main objective is to determine the extent to which Turkey's 

"urban renewal" practices, through the case of Sulukule, 

Istanbul, align with and diverge from international 

conservation standards (UNESCO, ICOMOS, Council of 

Europe). The research employs a qualitative case study design, 

with data gathered through literature review, legislative 

analysis, and examination of planning reports. 

International organizations, which play a defining role in global 

cultural heritage conservation, emphasize fundamental 

principles such as participatory planning, in situ conservation, 

and cultural continuity. However, projects realized in Turkey 

since 2005 under Law No. 5366 often contradict these universal 

principles, leading to transformation processes in cultural 

heritage areas characterized by social exclusion, displacement, 

and market pressure.  
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The findings of the study indicate that the intervention in 

Sulukule is less a "renewal" project and more a gentrification-

driven "transformation" which has caused irreversible 

destruction to both tangible and intangible cultural heritage. 

Keywords: Urban Transformation, Urban Renewal, Historic 

Urban Landscape (HUL), Sulukule, Displacement 
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1. GİRİŞ  

Kentsel mekânlar sadece fiziksel yapılardan ibaret değildir; 

aynı zamanda sosyal ilişkilerin, tarihsel süreçlerin ve kültürel 

kimliğin somutlaştığı, toplumsal hafızanın mekânda karşılık 

bulduğu dinamik alanlardır. Bu nedenle, kentlerdeki kültürel 

miras alanlarının korunması, yalnızca geçmişin fiziksel izlerini 

(binaları, anıtları) muhafaza etmeyi değil, bu alanlarda yaşayan 

toplulukların hafızasını, kimliğini ve kültürel sürekliliğini de 

gözetmeyi gerektirir. Özellikle Avrupa’da 20. yüzyılın son çey-

reğinden itibaren gelişen kültürel miras koruma yaklaşımları, 

salt "anıt odaklı" korumadan uzaklaşarak; mekânsal koruma ile 

birlikte toplumsal boyutları da önemseyen, hak temelli ve katı-

lımcı politikaları ön plana çıkarmaktadır. 

UNESCO’nun kültürel mirasa dair genişleyen tanımları, ICO-

MOS’un 2011 tarihli “Tarihi Kentsel Peyzaj” (Historic Urban 

Landscape- HUL) tavsiyesi ve Avrupa Konseyi’nin “Faro Söz-

leşmesi” gibi belgeler, miras alanlarının çok katmanlı yapısını 

vurgulamakta ve bu alanların korunmasında halk eğitimi/katı-

lımı, kültürel çeşitlilik ve sosyal kapsayıcılık ilkelerini esas al-

maktadır. Bu belgeler, tarihi alanları statik müzeler olarak de-

ğil, yaşayan ve gelişen organizmalar olarak ele almaktadır. 

Türkiye’de ise özellikle 2000’li yıllardan itibaren kültürel miras 

alanlarında uygulanan politikalar, büyük ölçüde mekânsal ye-

nilemeye ve fiziksel dönüşüme dayalı biçimde kurgulanmakta-

dır. 5366 sayılı “Yıpranan Tarihi ve Kültürel Taşınmaz Varlık-

ların Yenilenerek Korunması Hakkında Kanun” çerçevesinde 

yürütülen projeler, yasal metinlerde “yenileme” adı altında su-
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nulsa da içerik ve uygulama bakımından radikal "kentsel dö-

nüşüm" pratiklerine yaklaşmakta; mülkiyet ilişkileri, yatırım 

öncelikleri ve piyasa baskısı üzerinden şekillenmektedir. Bu 

durum, koruma amacıyla ilan edilen “kentsel sit” veya “tarihi 

sit” alanlarında bile, yerel halkın yerinden edilmesi, kültürel 

hafızanın silinmesi ve tarihsel sürekliliğin kopması gibi sonuç-

lar doğurabilmektedir. 

Bu çalışma, söz konusu çelişkiyi İstanbul Sulukule örneği üze-

rinden analiz etmeyi hedeflemektedir. İstanbul’un Fatih ilçe-

sinde yer alan, hem birinci derece arkeolojik hem de kentsel sit 

alanı statüsüne sahip Sulukule Mahallesi (Neslişah ve Hatice 

Sultan Mahalleleri), Roman topluluklarının yüzyıllardır yaşa-

dığı, kendine has müzik, dans ve eğlence kültürüyle öne çıkan, 

somut olmayan kültürel mirasın mekânla bütünleştiği nadir ör-

neklerden biridir. Ancak 2006 yılında “yenileme alanı” ilan edi-

lerek başlatılan projeyle birlikte, mahallenin fiziksel dokusu, 

sosyal yapısı ve kültürel çeşitliliği büyük ölçüde tahrip edilmiş-

tir. 

Bu bağlamda çalışmanın temel araştırma soruları şunlardır: 

• Türkiye literatüründe ve uygulamasında "kentsel dönü-

şüm" ve "kentsel yenileme" kavramları nasıl ele alınmak-

tadır ve bu kavramlar uluslararası normlarla nasıl bir ilişki 

içindedir? 

• Sulukule örneğindeki müdahale biçimi, Avrupa’nın "Ta-

rihi Kentsel Peyzaj" (HUL) yaklaşımı ve koruma ilkeleriyle 

ne ölçüde örtüşmektedir? 

• Mevcut yasal çerçeve ve uygulama pratikleri, kültürel mi-

rasın sosyal sürdürülebilirliğini sağlamada neden yetersiz 

kalmaktadır? 
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Makale, öncelikle kentsel dönüşüm ve yenileme kavramları 

arasındaki teorik ayrımları ve Tarihi Kentsel Peyzaj yaklaşımını 

detaylandıracak; ardından çalışmanın yöntemini açıklayacak-

tır. Bulgular bölümünde Sulukule örneği, belirlenen koruma 

kriterleri üzerinden analiz edilecek ve son bölümde Avrupa mi-

ras politikaları ile karşılaştırmalı bir tartışma sunulacaktır. 

2. KURAMSAL ÇERÇEVE: KAVRAMSAL AYRIMLAR VE 

AVRUPA YAKLAŞIMLARI 

2.1. Kentsel Dönüşüm ve Kentsel Yenileme Kavramları 

Kentsel literatürde "dönüşüm" (transformation), "yenileme" 

(renewal), "canlandırma" (regeneration), "sağlıklaştırma" (reha-

bilitation) ve "yeniden geliştirme" (redevelopment) gibi kav-

ramlar sıklıkla birbirinin yerine kullanılsa da hedefleri, ölçek-

leri ve barındırdıkları müdahale biçimleri açısından ciddi fark-

lılıklar içerirler. Bu kavram kargaşası, Türkiye'deki uygulama-

ların niteliğini anlamayı zorlaştıran temel faktörlerden biridir. 

2.2. Kentsel Dönüşüm ve Kentsel Yenileme  

Kentsel Dönüşüm (Urban Transformation); Genellikle geniş 

ölçekli, kapsamlı ve fiziksel yapıda radikal değişim süreçlerini 

ifade eder. Türkiye özelinde Akkar Ercan (2006), Batı literatü-

ründeki kavramların Türkiye'ye aktarılırken bağlamından kop-

tuğunu belirtir. Batı'da "urban regeneration" veya "renaissance" 

olarak adlandırılan süreçler, ekonomik çöküntü alanlarını can-

landırmayı ve sosyal entegrasyonu hedeflerken; Türkiye'deki 

"kentsel dönüşüm", daha çok rant odaklı, proje bazlı ve yıkıp-

yeniden yapma (redevelopment) odaklı bir pratik olarak karşı-

mıza çıkmaktadır.  
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Ataöv ve Sevin (2007) de benzer şekilde, Türkiye'deki dönüşü-

mün yöntemsel olarak sosyal boyutu dışlayan, katılımcılıktan 

uzak ve fiziksel determinist bir yaklaşımla ilerlediğini vurgu-

lar. Bu bağlamda dönüşüm, mevcut mülkiyet yapısının el de-

ğiştirmesi ve alanın soylulaştırılması (gentrification) sonucunu 

doğurma riski taşır (Lees, 2008). Bu süreçte belirleyici olan te-

mel dinamik, Neil Smith’in (1996) 'rant açığı' teorisi ile açıkla-

nabilir. Kent merkezinde kalan ancak fiziksel olarak köhneleş-

miş alanlar (Sulukule gibi), potansiyel arsa değeri ile mevcut 

kullanım değeri arasındaki farkın açılması nedeniyle sermaye 

birikimi için cazip hale gelir. Türkiye’de 2000  sonrası dönemde 

inşaat sektörü odaklı ekonomik büyüme modeli, kentsel dönü-

şümü bir mekânsal çözüm aracı olarak kullanmış; bu durum 

tarihi alanların kullanım değerinden ziyade değişim değeri 

üzerinden yeniden üretilmesine yol açmıştır (Harvey, 1989; Ku-

yucu & Ünsal, 2010). Dolayısıyla Türkiye pratiğindeki dönü-

şüm, sosyal bir ihtiyaçtan ziyade sermaye birikim süreçlerinin 

bir sonucu olarak okunmalıdır. 

Kentsel Yenileme (Urban Renewal/Regeneration): Tarihi 

alanlar bağlamında yenileme, mevcut yapı stokunun ve kentsel 

dokunun iyileştirilmesi, restore edilmesi ve çağdaş ihtiyaçlara 

göre adapte edilmesi anlamına gelir. Yenileme süreçleri, fizik-

sel iyileştirmelerin yanı sıra sosyal ve ekonomik açıdan da sür-

dürülebilirliği ve katılımcılığı ön planda tutar. Roberts (2000), 

kentsel yenilemeyi; fiziksel, sosyal ve ekonomik problemlerin 

çözümü için kapsamlı ve bütüncül bir eylem planı olarak ta-

nımlar. Yenileme, "yıkım"ı son çare olarak görürken, "koruma" 

ve "iyileştirme"yi merkeze alır (Tiesdell, Oc & Heath, 1996). 
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Türkiye’deki 5366 sayılı Yasa, başlığında "Yenileme" kavramını 

kullanmasına rağmen, Sulukule gibi uygulamalarda görül-

düğü üzere, işleyiş mantığı "Kentsel Dönüşüm"ün (yıkıp-

yapma) tarihi alanlar için uygulanan sert bir versiyonudur. Er-

man (2013), bu durumu "yenileme adı altında sürdürülen bir 

soylulaştırma projesi" olarak nitelendirir. Dolayısıyla, kavram-

sal düzeyde bu ayrımın yapılması, uygulamanın meşruiyetini 

sorgulamak adına kritiktir. 

2.3. Tarihi Sit – Kentsel Sit Ayrımı  

Kültürel miras koruma alanında “tarihi sit” ve “kentsel sit” 

kavramları, farklı kapsam ve yaklaşımları temsil eder. Tarihi 

sitler (historical sites), genellikle anıtlar, arkeolojik kalıntılar 

veya belirli bir tarihi olayın gerçekleştiği somut alanlar olarak 

tanımlanırken; kentsel sitler (urban sites/conservation areas), 

kentin tarihsel gelişim sürecini, morfolojisini, sokak dokusunu, 

doluluk-boşluk oranlarını ve en önemlisi o doku içindeki sosyal 

yaşamı kapsayan bütüncül alanlardır. 

Avrupa koruma politikalarında bu ayrım netleşmiştir. Tarihi 

sitlerdeki müdahaleler "konservasyon" (koruma) odaklıyken, 

kentsel sitlerde "yönetim" ve "sürdürülebilirlik" ön plandadır 

(Pendlebury, 2013). Türkiye’de 2863 sayılı Kanun ve ilgili ilke 

kararları tarihi sit alanları tarihi bir olayın gerçekleştiği alanlar 

olarak tanımlanmakta, "kentsel sit" alanları ise yine tarihi alan-

lar gibi bire bir korunması gereken ve çevresinden soyutlanmış 

farklı bir planlama süreci ile ele alınan alanlar olarak görülmek-

tedir. Çelik (2015), Türkiye'deki temel sorunun, kentsel sit alan-

larının sadece fiziksel bir "dekor" olarak algılanması, içindeki 

yaşamın ise "temizlenmesi gereken bir unsur" olarak görülmesi 

olduğunu belirtir. 
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2.4. Tarihi Kentsel Peyzaj (Historic Urban Landscape- 

HUL) Yaklaşımı 

Bu çalışmada merkeze alınan en önemli kavramsal çerçeve, 

UNESCO’nun 2011 yılında kabul ettiği "Tarihi Kentsel Peyzaj" 

(Historic Urban Landscape- HUL) yaklaşımıdır. HUL, tarihi 

kent merkezlerini sadece "korunacak binalar topluluğu" olarak 

görmeyi reddeder. Bunun yerine, tarihi kenti; doğal ve kültürel 

katmanların, maddi ve maddi olmayan değerlerin, sosyal pra-

tiklerin ve ekonomik süreçlerin iç içe geçtiği bir "bütünleşik sis-

tem" olarak tanımlar. 

HUL yaklaşımı şu temel prensiplere dayanır: 

• Katmanlaşma: Kent, tarihsel süreçte biriken katmanlar-

dan oluşur ve her katman (sosyal, arkeolojik, mimari) 

değerlidir. 

• Somut Olmayan Kültürel Miras: Gelenekler, ritüeller, 

üretim biçimleri ve sosyal ilişkiler, fiziksel mekân ka-

dar korunmaya muhtaçtır. 

• Değişimin Yönetimi: Değişim kaçınılmazdır; ancak bu 

değişim, yerel değerleri yok etmeden, sürdürülebilir 

kalkınma hedefleriyle uyumlu şekilde yönetilmelidir. 

Avrupa Miras Politikaları (örneğin Avrupa Konseyi Faro Söz-

leşmesi), HUL yaklaşımıyla paralel olarak mirası "insan odaklı" 

tanımlar. Miras, uzmanların belirlediği statik bir değer değil, 

toplumun anlam yüklediği dinamik bir kaynaktır (Council of 

Europe, 2005). Bu perspektif, Sulukule örneğindeki müdahale-

lerin niteliğini çözümlemede kritik bir referans çerçevesi oluş-

turacaktır. 
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3. YÖNTEM 

Bu çalışma, nitel araştırma geleneği içinde konumlanan bir du-

rum çalışması olarak tasarlanmıştır. Durum çalışması, güncel 

bir olguyu kendi gerçek yaşam çerçevesi içinde incelemeye ola-

nak tanıyan bir araştırma stratejisidir (Yin, 2003). Sulukule ör-

neği, Türkiye’deki kentsel yenileme politikaları ile bütüncül ko-

ruma ilkeleri arasındaki gerilimi en net gösteren, özgün, güncel 

ve önemli bir vaka olması nedeniyle seçilmiştir. 

Veri Toplama Süreci: Araştırmanın verileri, ikincil veri kay-

naklarının sistematik analiziyle elde edilmiştir. Bu kapsamda 

kullanılan veri setleri şunlardır: 

1. Yasal Mevzuat ve Politika Belgeleri: 5366 sayılı Yıpra-

nan Tarihi ve Kültürel Taşınmaz Varlıkların Yenilene-

rek Korunması Hakkında Kanun, 2863 sayılı Kültür ve 

Tabiat Varlıklarını Koruma Kanunu ve ilgili yönetme-

likler. 

2. Planlama Raporları ve Proje Dokümanları: Fatih Bele-

diyesi ve İstanbul Büyükşehir Belediyesi tarafından ha-

zırlanan yenileme avan projeleri (özellikle 2007 tarihli 

Fatih Belediyesi Yenileme Avan Proje Raporları), ko-

ruma kurulu kararları. 

3. Uluslararası Raporlar: UNESCO Dünya Miras Komi-

tesi’nin İstanbul’a ilişkin izleme raporları (2006-2012 

arası), ICOMOS değerlendirmeleri ve Avrupa Komis-

yonu İlerleme Raporları. 

4. Akademik Literatür: Konuyla ilgili daha önce yapılmış 

ampirik çalışmalar, tezler ve makaleler (Akkar Ercan, 

Erman, İslam, vb.). 
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Analiz Yöntemi: Elde edilen veriler, Avrupa kültürel miras ko-

ruma yaklaşımları (HUL, Faro Sözleşmesi) temel alınarak oluş-

turulan dört ana gösterge seti üzerinden betimsel analize tabi 

tutulmuştur: 

• Katılımcılık: Karar alma süreçlerine yerel halkın ve si-

vil toplumun dahil edilme düzeyi. 

• Mekânsal Süreklilik: Özgün sokak dokusu, parselas-

yon ve mimari karakterin korunma durumu. 

• Sosyal Sürdürülebilirlik: Yerinden edilme, soylulaş-

tırma ve sosyal ağların korunması. 

• Kültürel Hafıza: Somut olmayan kültürel mirasın (Ro-

man kültürü) mekânla ilişkisinin devamlılığı. 

 

4.  BULGULAR: SULUKULE’DE SÜREÇ, UYGULAMA VE                

ETKİLER 

4.1. Alanın Tarihsel Kimliği ve Sit Statüsü 

Sulukule (Neslişah ve Hatice Sultan Mahalleleri), İstanbul’un 

tarihi yarımadasında, UNESCO Dünya Mirası Alanı’nın kara 

surları koruma bandı (tampon bölge) içerisinde yer alır. Os-

manlı döneminden itibaren Roman (Çingene) topluluklarının 

yerleştiği bu bölge, dünyanın en eski yerleşik Roman mahalle-

lerinden biri olarak kabul edilir. Mahalle, sadece fiziksel yapı-

larıyla değil; müzik, eğlence ve dayanışma kültürüyle şekille-

nen "mahalle yaşantısı" ile özgün bir kimliğe sahiptir (Erman, 

2013). 
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Şekil 1: Yıkım öncesi Sulukule’de geleneksel sokak dokusu, 

insan ölçeği ve kapı önü yaşamı. (Kaynak: İstanbulium, 

2013) 

Bölge, 2006 öncesinde tescilli sivil mimarlık örneklerini barın-

dıran, geleneksel sokak dokusuna sahip, ancak fiziksel yıpran-

mışlığın ve mülkiyet sorunlarının görüldüğü bir "çöküntü 

alanı" olarak tanımlanmaktaydı. Ancak bu çöküntü tanımı, 

alanın kültürel canlılığını ve tarihi değerini gölgelememeliydi. 

Nitekim, yenileme alanı ilan edilmeden önce yapılan tespit-

lerde, alanda 40’a yakın tescilli sivil mimarlık örneği bulun-

maktaydı. Ancak bu yapıların bir kısmı süreç içerisinde tescil-

den düşürülmüş veya 'rekonstrüksiyon' adı altında özgün 

malzemesi ve yapım tekniği göz ardı edilerek betonarme kar-

kas sistemle yeniden inşa edilmiştir (Dinçer, 2011). Ayrıca ma-

halle, sadece fiziksel yapı stoğu ile değil, 'Sulukule Eğlence 

Evleri' geleneği ile de bilinmektedir. Roman müziğinin icra 

edildiği, müzisyenlerin ve dansçıların yetiştiği bu 'yarı kamu-

sal' evler, mahallenin mikro ekonomisinin ve kültürel yeniden 

üretiminin merkezidir. Dönüşüm projesi, konut ve ticareti bir-

birinden kesin çizgilerle ayırarak bu karma kullanım gelene-

ğini mekânsal olarak imkânsız hale getirmiştir (Somersan vd., 

2011). 
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4.2. Yenileme Süreci ve Yasal Altyapı (5366 Sayılı Yasa)  

2005 yılında çıkarılan 5366 sayılı Yasa, Türkiye’deki koruma 

pratiğinde bir kırılma noktası oluşturmuştur. Bu yasa, sit alan-

larındaki yetkiyi koruma kurullarından alıp büyük ölçüde ye-

rel yönetimlere ve TOKİ’ye devrederek, tarihi alanlarda "yeni-

leme" adı altında hızlı ve radikal müdahalelere yasal zemin ha-

zırlamıştır (Dinçer, 2011). Sulukule, bu yasa kapsamında 2006 

yılında Bakanlar Kurulu kararıyla Türkiye’nin ilk "Yenileme 

Alanı" ilan edilmiştir (Uysal, 2012). Fatih Belediyesi, İstanbul 

Büyükşehir Belediyesi ve TOKİ iş birliğiyle yürütülen süreç, 

koruma ilkelerinden ziyade gayrimenkul geliştirme mantığıyla 

ilerlemiştir. 

Bulgular, sürecin ve proje içeriğinin şu kritik başlıklar altında 

şekillendiğini göstermektedir: 

• Acele Kamulaştırma: Proje sürecinde, mülk sahipleri 

ile "rızaya dayalı" bir anlaşma zemini aranıyormuş gibi 

sunulsa da Fatih Belediyesi tarafından mülk sahiple-

rine sunulan fiyatlar piyasa değerinin çok altında kal-

mıştır. Anlaşmaya varmayan mülkler için, genellikle 

savaş veya doğal afet gibi olağanüstü hallerde başvu-

rulan "acele kamulaştırma" kararları devreye sokul-

muştur. Bu durum, mülkiyet hakkının ihlali tartışma-

larını beraberinde getirmiş; barınma hakkı bağlamında 

ulusal ve uluslararası platformlarda ciddi eleştirilere 

neden olmuştur (Giritlioğlu, 2010; Türkün, 2011). 

 

• Proje Tasarımı: Onaylanan yenileme avan projeleri in-

celendiğinde, projenin tarihi dokuyu korumaktan zi-

yade tamamen silip yeniden kurguladığı görülmekte-

dir. Proje içeriğine yönelik temel eleştiriler şunlardır: 
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o Parsel Ölçeğinden Ada Ölçeğine Geçiş: Tarihi 

İstanbul mahallelerinin en belirgin özelliği 

olan "küçük parselasyon" dokusu (kadastral 

doku) yok sayılmıştır. 5366 sayılı yasanın sağ-

ladığı birleştirme yetkisiyle, özgün parseller 

birleştirilerek devasa yapı adaları oluşturul-

muştur. Bu durum, mahallenin insan ölçeğin-

deki organik sokak dokusunu ortadan kaldır-

mıştır. 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 2: Sulukule Yenileme Alanı Avan Projesi Vaziyet Planı 

(Kaynak: Mimdap, 2008). 

o Tipolojik Uyumsuzluk ve "Tarihselci" Yakla-

şım: Projede, alanda daha önce var olmayan ve 

"Osmanlı Evi" veya "Eski İstanbul Evi" imajı çi-

zilerek pazarlanan, betonarme iskelet üzerine 

ahşap/taş kaplama yapılar inşa edilmiştir. A, B, 

C, D tipi gibi standartlaştırılmış "villa" tipi ko-

nutlar, bölgenin özgün sivil mimari belleğiyle-

örtüşmeyen, yapay bir dekor yaratmıştır (Enlil, 

2011). 
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Şekil 3: Yenileme sonrası inşa edilen, özgün mimari ile ör-

tüşmeyen yeni konut dokusu. (Kaynak: Yeşil Gazete, 2019)  

o Yeraltı Otoparkları ve Arkeolojik Risk: 

UNESCO Dünya Miras Alanı ve kara surları 

koruma bandında yer almasına rağmen, proje-

nin altına 3-4 katlı devasa yeraltı otoparkları 

inşa edilmiştir. Bu müdahale, hem bölgenin ar-

keolojik potansiyelini tehdit etmiş hem de to-

poğrafyayı geri dönülemez biçimde değiştir-

miştir. Otopark girişleri ve güvenlik duvarları, 

mahalleyi dışa kapalı bir kapalı site haline ge-

tirmiştir (Erman, 2011). 

• Kamusal Alanın Dönüşümü ve Yaşam Kültürünün 

Yok Oluşu: Roman kültürünün en önemli mekânsal 

karşılığı olan "sokakla bütünleşik yaşam", proje tasarı-

mıyla fiziksel olarak imkânsız hale getirilmiştir. Avan 

projelerde sokaklar, birer yaşam alanı olmaktan çıkarı-

lıp sadece araç trafiğine ve otopark girişlerine hizmet 

eden koridorlara dönüştürülmüştür. Yarı kamusal iç 

avluların yerini, güvenlikli sitelerin steril peyzaj dü-

zenlemeleri almıştır. 

 

• UNESCO ve Uluslararası Tepkiler: UNESCO Dünya 

Miras Komitesi ve ICOMOS, 2008 ve 2009 yıllarındaki 

izleme raporlarında projeyi sert bir dille eleştirmiştir. 

Raporlarda; projenin "koruma" değil bir "gayrimenkul 
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geliştirme" projesi olduğu, tescilli yapıların rekonst-

rüksiyon adı altında yıkılıp yeniden yapılmasının ka-

bul edilemez olduğu ve bu uygulamanın İstanbul'un 

"Üstün Evrensel Değeri"ne zarar verdiği vurgulanmış-

tır (UNESCO & ICOMOS, 2008). Komite, projenin re-

vize edilmesini talep etse de yerel yönetim "inşaat sü-

recinin başladığı" gerekçesiyle bu uyarıları dikkate al-

mamış ve proje orijinal haliyle tamamlanmıştır (Gü-

nay, 2012). 

 

Sürecin meşruiyetini temelden sarsan en kritik gelişme ise hu-

kuksal düzlemde yaşanmıştır. Proje tamamlanıp yeni konut-

larda yaşam başladıktan sonra, Danıştay 14. Dairesi tarafından 

2012 yılında verilen ve 2015 yılında kesinleşen kararla, Sulu-

kule projesinin 'kamu yararına aykırı olduğu' tescillenmiştir. 

Mahkeme, projenin koruma ilkeleriyle örtüşmediğine hük-

metse de bu karar pratik bir sonuç doğuramamıştır. Çünkü 

yargı süreci tamamlandığında fiziki dönüşüm çoktan bitmiş, 

mülkiyet yapısı tamamen el değiştirmiş ve geri döndürülemez 

bir fiili durum yaratılmıştır (Danıştay 14. Dairesi, 2012; 

TMMOB, 2013). Bu durum, Türkiye'deki kentsel dönüşüm pra-

tiklerinde hukukun, planlama sürecinin gerisinden geldiğini ve 

denetim mekanizmasının işlevsizleştirildiğini gösteren çarpıcı 

bir örnektir. 

4.3. Sosyo-Mekânsal Sonuçlar 

Yapılan analizler, Sulukule projesinin sonuçlarını HUL kriter-

leri bağlamında şu şekilde ortaya koymaktadır: 
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• Yerinden Edilme ve Sosyal Doku Kaybı: Proje, bölge-

deki mülk sahiplerinin ve kiracıların büyük çoğunlu-

ğunun alanı terk etmesiyle sonuçlanmıştır. Mülk sahip-

lerine sunulan bedellerin yeni konutları almaya yetme-

mesi ve kiracılar için şehrin çok uzağında (Taşoluk) ko-

nut önerilmesi, Roman topluluğunun dağılmasına ne-

den olmuştur. Taşoluk’a giden ailelerin büyük bir 

kısmı, sosyal ve ekonomik nedenlerle (iş olanaklarına 

uzaklık, komşuluk ilişkilerinin kopması) oradan da ay-

rılmak zorunda kalmıştır (Yücel, 2016). 

 

Bununla birlikte, yerinden edilme süreci sadece kentin 

çeperlerine (Taşoluk vb.) savrulma şeklinde gerçekleş-

memiştir. Roman nüfusun bir kısmı ve mahalleye özgü 

eğlence kültürü pratikleri, projenin bittiği sınırların he-

men dışındaki Karagümrük ara sokaklarına sıkışmış 

bir vaziyette varlığını sürdürmeye çalışmaktadır. Mev-

cut durum, proje alanı ile çevresi arasında keskin bir 

sosyo-mekânsal sınır yaratmıştır. Yüksek güvenlikli, 

steril ve içe dönük 'Yeni Sulukule' ile hemen yanı ba-

şındaki yoksulluk ve güvencesizlik sarmalındaki eski 

doku arasındaki bu kontrast, projenin yapay bir ada 

kimliğine büründüğünü kanıtlamaktadır. Ortaya çıkan 

tablo, kentsel bütünleşme yerine, mekânsal adaletsizli-

ğin somutlaştığı dramatik bir kentsel çelişkidir (İslam, 

2010; Yücel, 2016). 
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• Kültürel Hafızanın Silinmesi: Sulukule’nin en önemli 

özelliği olan "kapı önü yaşamı" ve sokağın bir uzantısı 

olan ev yaşantısı, yeni projenin içe dönük, güvenlikli 

site yapısı içinde imkânsız hale gelmiştir. Somut olma-

yan kültürel mirasın (müzik, dans, zanaat) mekânsal 

karşılığı yok edilmiştir. 

 

• Mekânsal Özgünlüğün Yitimi: Geleneksel ahşap ve 

kargir sivil mimarlık örneklerinin yerine yapılan beto-

narme yapılar, tarihi dokuyla uyumsuz bir "tarihselci-

lik" örneğidir. Özgün sokak kaplamaları, genişlikleri ve 

yönlenmeleri değiştirilmiş; mahalle, tarihi surlardan 

kopuk, kendi içine kapalı bir adaya dönüştürülmüştür. 

5. TARTIŞMA: AVRUPA KENTSEL KORUMA PRA-

TİKLERİ VE KARŞILAŞTIRMALI ANALİZ 

Sulukule örneğinde yaşanan süreçler; katılım, yerinde koruma 

ve kültürel süreklilik bağlamında Avrupa’daki köklü koruma 

modelleriyle karşılaştırıldığında, Türkiye’deki uygulamanın 

evrensel normlardan ne denli uzaklaştığı daha net anlaşılmak-

tadır. Bu bölümde, literatürde "iyi uygulama" olarak kabul edi-

len üç farklı Avrupa modeli (Bologna, Berlin ve Lyon), Sulukule 

pratiği ile karşılaştırmalı olarak analiz edilmiştir. 

5.1. Bütünleşik Koruma ve Sosyal Doku: Bologna Modeli 

(İtalya) 

Kentsel koruma literatüründe sosyal sürdürülebilirlik denildi-

ğinde akla gelen ilk örnek, 1970’lerde İtalya’nın Bologna ken-

tinde uygulanan modeldir. Pier Luigi Cervellati öncülüğünde 



131 

 

geliştirilen bu model, tarihi kent merkezinin korunmasını sa-

dece fiziksel yapıların restorasyonu olarak değil, o yapılarda 

yaşayan işçi sınıfının ve düşük gelirli grupların barınma hakkı-

nın korunması olarak ele almıştır (Bandarin, 2015). 

Sulukule’de 5366 sayılı yasa ile mülkiyet el değiştirip soylulaş-

tırma devlet eliyle teşvik edilirken, Bologna Belediyesi tarihi 

merkezdeki binaları restore ederken "bütünleşik koruma" (in-

tegrated conservation) ilkesini benimsemiştir. Belediye, resto-

rasyon maliyetlerini sübvanse etmiş, karşılığında ise mülk sa-

hiplerinden kiraları belirli bir seviyede tutmalarını ve mevcut 

kiracıları çıkarmamalarını şart koşmuştur (Jubilut, 2011). 

Daha da önemlisi, Sulukule’deki süreçte mahalle sakinleri şeh-

rin çeperindeki Taşoluk’a gönderilerek sosyal ağları parçalanır-

ken; Bologna modelinde "rotasyonel konut" sistemi uygulan-

mıştır. Mahalle sakinleri, evleri restore edilirken yakın çevre-

deki geçici konutlara yerleştirilmiş, işlem tamamlandığında ise 

kendi evlerine geri dönmüşlerdir (Appleyard, 1979). Sulukule 

projesi "çöküntü alanını temizleme" mantığıyla sosyal dokuyu 

yok ederken, Bologna modeli "tarihi merkezi canlı bir orga-

nizma olarak koruma" ilkesini benimsemiştir. 

5.2. Katılımcı Dönüşüm ve Dikkatli Kentsel Yenileme: 

Berlin-Kreuzberg (IBA 1987) 

Sulukule’deki Roman vatandaşların sosyo-ekonomik profili ile 

benzerlik gösteren, göçmenlerin ve marjinal grupların yoğun-

laştığı Berlin-Kreuzberg bölgesi, katılımcı planlama açısından 

kritik bir karşılaştırma sunar. 1980’lerde Berlin Senatosu, "Ulus-

lararası Yapı Sergisi" (IBA 1987) kapsamında "Dikkatli Kentsel 

Yenileme" kavramını geliştirmiştir (Bernt, 2003). 
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Bu yaklaşımın Sulukule ile tezat oluşturan en temel ilkesi şu-

dur: "Yenileme, mevcut sakinlerle ve onlar için yapılmalıdır." 

Sulukule’de halka rağmen, yukarıdan inme kararlarla yapılan 

yıkımın aksine; Kreuzberg’de "Kiracı Danışma Kurulları" oluş-

turulmuş ve her bina için sakinlerin onayı alınarak "sosyal plan-

lar" hazırlanmıştır (Seyfried, 2019). Mekânsal açıdan bakıldı-

ğında ise, Sulukule’de tarihi parsel sınırları silinip büyük yapı 

adaları oluşturulurken, Berlin modelinde "Kritik Rekonstrüksi-

yon" anlayışı benimsenmiştir. Bu anlayışa göre tarihi sokak do-

kusu ve parsel büyüklükleri korunmuş; yıkım yerine "boşluk 

doldurma" tercih edilmiştir (Stimmann, 2001). 

5.3. Morfolojik Koruma: Lyon "Vieux Lyon" Örneği 

(Fransa) 

Fransa’daki koruma mevzuatı, Türkiye’deki 5366 sayılı 

Yasa’nın aksine, tarihi dokunun bütünlüğünü "sektörel" bazda 

korur. Lyon’un tarihi bölgesi (Vieux Lyon), "Secteur Sauve-

gardé" (Koruma Bölgesi) kavramı kapsamında en başarılı ör-

neklerden biridir (Kain, 1981). 

Sulukule’de modern konfor ve otopark ihtiyacı gerekçe göste-

rilerek tarihi dokunun altına devasa otoparklar inşa edilmiş ve 

topoğrafya bozulmuştur. Lyon örneğinde ise koruma planları, 

binaların sadece cephelerini değil; iç avlularını, merdiven ko-

valarını ve sokakla ilişkilerini de "bütüncül bir morfoloji" olarak 

yasal koruma altına almıştır (Plets, 2016). Ayrıca, Sulukule’de 

görülen "tarihselci" (betonarme üzerine ahşap kaplama) yakla-

şım, ICOMOS standartlarına göre özgünlük ilkesine aykırıdır. 

Lyon’da yeni ekler çağdaş mimari diliyle yapılırken, tarihi ya-

pılar özgün malzeme ve tekniklerle restore edilmiştir. 
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5.4. Sosyal Adalet ve Sürdürülebilirlik 

Avrupa kentsel yenileme politikalarında sosyal sürdürülebilir-

lik ve erişilebilir konut kavramları merkezdedir (Roberts & 

Sykes, 2000). Sulukule'de ise 5366 sayılı Yasa'nın sağladığı yet-

kilerle, kamu yararı kavramı 'piyasa değeri üretimi' ile yer de-

ğiştirmiştir (Kuyucu & Ünsal, 2010; Dinçer, 2011). Roman va-

tandaşların kültürel yaşam biçimleri ve ekonomik kapasiteleri 

göz ardı edilmiş (Erman, 2011); sonuçta ortaya çıkan tablo, sos-

yal adaletsizliğin mekânsal bir tezahürü olmuştur (Türkün, 

2011; Enlil, 2011). 

Sulukule örneği ile Avrupa yaklaşımları arasındaki bu temel 

ayrışmalar, aşağıdaki tabloda özetlenmiştir:  

Tablo 1: Avrupa Koruma Yaklaşımları ve Sulukule             

Uygulaması Karşılaştırması 

        Kaynak: Yazar Tarafından Hazırlanmıştır. 

Değerlend. 

Kriteri 

Avrupa Yaklaşımı (HUL & 

ICOMOS) 

Sulukule Uygulaması 

 

Katılım 

Karar alma sürecine aktif halk 
katılımı, STK iş birliği ve mü-
zakere. 

Bilgilendirme odaklı, yukarı-
dan aşağıya dayatma ve pa-
zarlık. 

 

Mekânsal Doku 

Katmanlaşmaya saygı, parsel 

ölçeğinin ve sokak dokusunun 
korunması. 

Parsel birleştirme ada ölçe-

ğinde yeni yapılaşma ve mor-
folojik değişim. 

 

Sosyal Yapı 

Yerinde koruma, mevcut sa-
kinlerin barınma hakkı. 

Yerinden etme, demografik 
değişim ve soylulaştırma. 

 

Kültürel Miras 

Somut olmayan mirasın (ya-

şam kültürü, komşuluk) sü-
rekliliği. 

Sadece fiziksel kabuğun in-

şası, kültürel bağlamın ko-
puşu. 

 

Finansman 

Sosyal konut fonları, restoras-
yon teşvikleri ve sübvansi-
yonlar. 

Rant odaklı, piyasa değeri 
üretimi ve borçlandırma mo-
deli. 
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6. SONUÇ VE ÖNERİLER 

Bu çalışma, İstanbul Sulukule örneği üzerinden, Türkiye’deki 

kentsel yenileme uygulamalarının Avrupa miras politikaları ve 

Tarihi Kentsel Peyzaj (HUL) yaklaşımı ile derin çelişkiler barın-

dırdığını ortaya koymuştur. Sulukule’de yaşanan süreç, bir "ye-

nileme" veya "koruma" projesinden ziyade; tarihi alanın meta-

laştırıldığı, sosyal dışlanmanın meşrulaştırıldığı ve kültürel ha-

fızanın silindiği yıkıcı bir "kentsel dönüşüm" projesidir. 

Çalışmanın bulguları ışığında, Türkiye’deki koruma ve yeni-

leme politikaları için şu öneriler geliştirilmiştir: 

• Kavramsal ve Yasal Reform: 5366 sayılı Yasa ve ilgili 

mevzuat, "Kentsel Yenileme" ile "Kentsel Dönüşüm" 

kavramlarını net bir şekilde ayrıştıracak biçimde revize 

edilmelidir. Akkar Ercan’ın (2006) vurguladığı gibi, her 

alanın ihtiyacına göre (yenileme, sağlıklaştırma, can-

landırma) farklı müdahale araçları tanımlanmalıdır. 

• HUL Yaklaşımının Entegrasyonu: Planlama süreçleri, 

parsel veya bina ölçeğinden kurtarılarak, 

UNESCO’nun Tarihi Kentsel Peyzaj yaklaşımını esas 

alan bütüncül bir modele evrilmelidir. Bu modelde so-

mut olmayan kültürel miras (sosyal yaşam, gelenek-

ler), koruma planlarının asli unsuru olmalıdır. 

• Sosyal Etki Değerlendirmesi (SED): Tarihi ve kültürel 

sit alanlarında yapılacak projelerde, Çevresel Etki De-

ğerlendirmesi (ÇED) benzeri, projenin demografik 

yapı, sosyal ağlar ve kültürel pratikler üzerindeki olası 

etkilerini ölçen "Sosyal Etki Değerlendirmesi" raporları 

zorunlu hale getirilmelidir. 

•  
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• Gerçek Katılımcılık: Katılım, bilgilendirmeden öteye 

geçerek, karar alma ve tasarım süreçlerine yerel halkın, 

STK’ların ve meslek odalarının aktif dahiliyetini sağla-

yacak kurumsal mekanizmalarla güvence altına alın-

malıdır. 

• Finansal Modeller: Yerinde korumayı teşvik etmek 

adına, mülk sahiplerini borçlandırarak yerinden eden 

modeller yerine; sübvansiyonlar, uzun vadeli düşük 

faizli krediler ve mülkiyet haklarını koruyan finansal 

araçlar geliştirilmelidir. 

 

Sonuç olarak, tarihi kent merkezlerinin sürdürülebilirliği, sa-

dece binaların yenilenmesiyle değil, o binalara ruhunu veren 

toplulukların ve kültürlerin yaşatılmasıyla mümkündür. Sulu-

kule, bu dersin en acı şekilde tecrübe edildiği bir örnek olarak, 

gelecekteki uygulamalar için bir "yapılmaması gerekenler" reh-

beri niteliğindedir. 
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Çalışanların Örgütsel İkiyüzlülük Algıları ile     

İşten Ayrılma Niyetleri Arasındaki İlişki Üzerine 

Bir Araştırma 

Öz 

Bu çalışmanın amacı, Denizli ilinde tekstil sektöründe faaliyet 

gösteren firma çalışanlarının örgütsel ikiyüzlülük algıları ve iş-

ten ayrılma niyetleri arasındaki ilişkiyi incelemektir. Örgüt-

lerde çalışanlar tarafından algılanan ikiyüzlü davranışlar ör-

gütlerin güvenirliğini azaltmakta ve çalışanların işten ayrılma 

niyetine sahip olmasına neden olmaktadır. Çalışanların örgüt-

sel ikiyüzlülük algılarını ölçmek amacıyla Kılıçoğlu, Yılmaz-Kı-

lıçoğlu ve Karadağ (2017) tarafından geliştirilen Örgütsel İki-

yüzlülük Ölçeği ile Mobley, Horner ve Hollingsworth (1978) ta-

rafından geliştirilen İşten Ayrılma Niyeti Ölçeği kullanılarak, 

örgütsel ikiyüzlülük algısı ile işten ayrılma niyeti arasındaki 

ilişki incelenmiştir. Hazırlanan anket formu Denizli ilinde teks-

til sektöründe faaliyet gösteren 212 firma çalışanına uygulan-

mıştır. Çalışanların örgütsel ikiyüzlülük algıları ile işten ay-

rılma niyetleri arasında pozitif yönlü ve çok yüksek düzeyde 

anlamlı bir ilişkinin olduğu belirlenmiştir. Araştırma bulgula-

rına göre, tekstil sektöründe çalışanların örgütsel ikiyüzlülük 

algıları arttıkça, işten ayrılma niyetleri de artmaktadır.  Bu-

nunla birlikte regresyon analizi sonuçlarına göre örgütsel iki-

yüzlülük algılarının çalışanların işten ayrılma niyetlerinin an-

lamlı bir yordayıcısı olduğu tespit edilmiştir.    

Anahtar Kelimeler: İkiyüzlülük, Örgütsel İkiyüzlülük, İşten 

Ayrılma Niyeti, Tekstil Sektörü 
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Research on the Relation Between Employees'  

Perceptions of Organizational Hypocrisy and 

Their Intention to Leave 

Abstract 

The aim of this study is to examine the relationship between the 

organizational hypocrisy perceptions of the company emplo-

yees operating in the textile sector in Denizli and their intention 

to leave. Hypocritical behaviors perceived by employees in or-

ganizations reduce the credibility of organizations and causes 

employees to have an intention to leave. The Organizational 

Hypocrisy Scale developed by Kılıçoğlu, Yılmaz-Kılıçoğlu and 

Karadağ (2017) was used to measure employees' perceptions of 

organizational hypocrisy and The Intention to Leave Work 

Scale developed by Mobley, Horner and Hollingsworth (1978) 

was used to measure employees' perceptions of intention to le-

ave. The relationship between the perception of organizational 

hypocrisy and the intention to leave was examined with these 

two scales. The prepared questionnaire was applied to 212 com-

pany employees operating in the textile sector in Denizli. It was 

determined that there is a positive and highly significant relati-

onship between the employees' perceptions of organizational 

hypocrisy and their intention to leave. According to the rese-

arch findings, as the organizational hypocrisy perceptions of 

the employees in the textile sector increase, their intention to 

leave the job also increases. In addition, according to the results 

of the regression analysis, it has been determined that organi-

zational hypocrisy perceptions have a significant impact of 

employees' intention to leave.                
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1. GİRİŞ 

Örgütlerin verimlilik ve etkinliğinde örgüt iş görenlerinin ör-

güte yönelik tutum ve davranışları oldukça önemlidir. Örgütsel 

davranış olarak adlandırılabilecek bu olgu örgütsel amaçlarla 

birlikte kişisel ihtiyaçların karşılanması noktasında da dikkate 

alınması gerekmektedir. Örgütlerde çalışanların hissettikleri ve 

bunları yansıtma biçimleri, düşündükleri ve yaşadıkları örgüt-

sel boyutta bir ilişkiyi gösterir. Bu ilişki, çalışanların sahip ol-

dukları algıları üzerinden tutum ve davranışlarına yansıyabil-

mektedir. Çalışanların işletmede ortaya koydukları algılarının 

olumsuz yönde olması işletme içindeki davranışları da olum-

suz şekilde etkileyebilmektedir (Konan & Taşdemir, 2019: 133). 

Son yıllarda işletmelerde ortaya çıkan bu olumsuz algılardan 

biri de örgütsel ikiyüzlülük olgusudur. Örgüt içi söylem, karar 

ve davranışlardaki tutarsızlıklar (Lipson, 2006: 15) olarak ifade 

edilen örgütsel ikiyüzlülük kavramı ile işletmeye yönelik gü-

ven algısının azalması, ortak temelde bir amaç oluşturamama, 

olumsuz bir örgüt ikliminin meydana gelmedi, lider çalışanlara 

yönelik olumsuz tavrı, tükenmişlik düzeyinin yükselmesi, mut-

luluk duygusunun azalması ve örgütten ayrılma isteğinin oluş-

ması gibi durumlar meydana gelebilmektedir (Konan & Taşde-

mir, 2019: 134).  

Geçmişte sadece birer personel olarak görülen çalışanlar günü-

müzde işletmelerin ayrılmaz birer parçasıdır ve en önemli ser-

mayesidir (Paksoy & Öztürk, 2006: 137). O nedenle çalışanların 

karşı karşıya kalacakları olumsuz durumlar ve bu olumsuz du-

rumların sonucu olarak ise işten ayrılma niyetlerinin oluşması 

bir işletme için olumsuz bir sonuç doğuracaktır. İşten ayrılma 

niyeti iş görenin kurumu bırakma hususundaki düşünceleridir. 
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Bu konuda yapılan araştırmalar, personel devrinin kurumların 

kazancını yani finansal yapısını doğrudan etkilediğini belirle-

miştir. Bu anlamda iş görenlerin işten ayrılma niyetinin, örgüt 

faaliyetlerini olumsuz yönde etkilediği yönünde görüşler bu-

lunmaktadır (Zincirkıran vd., 2015: 61). Bu bağlamda, bu araş-

tırmanın amacı firma çalışanlarının örgütsel ikiyüzlülük algı-

ları ile işten ayrılma niyetleri arasındaki ilişkiyi ortaya koymak-

tır. 

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

2.1. Örgütsel İkiyüzlülük 

Hayatın tüm alanlarında yer alan ikiyüzlülük kavramı Oxford 

İngilizce Sözlük (OED)’e göre, “özellikle dini hayat ya da inanç-

larda gerçek karakter ya da eğilimlerin telafi edilmesiyle, erde-

min ya da iyiliğin yanlış bir görüntüsünü varsaymak…” şek-

linde tanımlanmaktadır. İkiyüzlülük kavramı ile kişi, sahip ol-

madığı bir kimliğe ve sadakate sahip olduğunu ifade ederek 

sürdüremeyeceği bir konuda tutarlılık iddia etme eğilimi için-

dedir (Kahveci vd., 2019: 791). İkiyüzlülük çok yönlü ve karma-

şık bir kavramdır. Araştırmacıların büyük bir kısmı ikiyüzlülü-

ğün bir çeşit tutarsızlık ifadesi olduğunu ve ikiyüzlü davranış-

ların çalışanların kişisel çıkarlarını ön plana çıkardığı konu-

sunda aynı fikirdedirler. Bununla birlikte, tek başına bir tutar-

sızlık mutlak suretle ikiyüzlülüğü ifade etmeyebilir. Çalışanlar 

pek çok sebepten dolayı tutarsız davranışlar gösterebilirler. Ör-

nek olarak unutkan veya zayıf iradeli olabilirler. Sigarayı bırak-

mak isteyen bir kişi içtenlikle bu anlamda çalışabilir ama başa-

rılı olamayabilir. Dürüst bir kişi, bir arkadaşını incitmekten ka-

çındığı için küçük bir yalan söyleyebilir. İlki, motivasyona bağlı 
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bir tutarsızlık iken ikincisi arkadaşlığı teşviktir (Ekşili vd., 2019: 

187). İkiyüzlülük, günümüzde ise “riyakârlık” anlamında kul-

lanılmakta olup belirtilen kalıplaşmış ifadeler ve savlar ile bu 

kalıplaşmış ifadeler sonucu ortaya çıkan davranışların karşılıklı 

çelişmesi şeklinde tanımlanabilmektedir (Kılıçoğlu, 2017: 488). 

İkiyüzlülük kavramı kişisel seviyede ele alınabileceği gibi çalı-

şanların belli bir gaye doğrultusunda meydana getirdikleri ku-

rumlar bazında da değerlendirilebilir. 

Örgütsel ikiyüzlülük, önceden söylenmiş kalıplaşmış ifadeleri 

ve kabul edilen beklentileri ulaşmayı engelleyecek biçimde 

davranışlar göstermeyi (Philippe & Koehler, 2005), örgütte ka-

bul gören temel inanç ve değerlerin asıl eylemlerle çatışmasını 

(Kouzes & Pozner, 1993) ve tek bir norm düzeni olmasına kar-

şın çoklu norm düzeninin yaşanmasını (Huzzard & Ostergren, 

2002), görüşlerin davranışları ya da davranışların görüşleri de-

netleyebileceğini; fikir ve davranışların bağlantısız ve tutarsız 

olması şeklinde tanımlanmaktadır. (Kılıçoğlu, 2017: 488). Fer-

nando & Gross (2006) örgütsel ikiyüzlülüğü üç farklı biçimde 

tanımlamaktadırlar: ilki, idareciler tarafından kuram ve uygu-

lamadaki farklılıklardan doğan çelişkiler; ikinci olarak, söylev, 

hükümler ve davranışlardaki çelişkiler, üçüncüsü de örgütün 

tek bir norm düzenini benimsemiş olmasına rağmen çok 

normlu bir düzen içinde yer almasıdır (Kahveci vd., 2019: 791).    

Örgütsel ikiyüzlülük konusunda literatürde sıkça yer aldığı 

şekliyle Brunsson örgütlerde ikiyüzlülüğü; bir örgütteki yöne-

ticilerin sahip oldukları duygu, fikir, fazilet, değer ve özellik-

lere adeta sahiplermiş gibi hareket etmeleri ya da sahip olduk-

larını iddia etmeleri; kendilerini iş görenlerine ya da topluma 

karşı bildiklerinden, inandıklarından ve olduklarından farklı 
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göstermeye çalışma biçiminde tanımlamıştır (Charette, 2006: 

68). Eroğlu ve Eroğlu (2014: 4)’e göre, örgütsel ikiyüzlülük, ka-

lıplaşmış ifadeler, hükümler ve eylemler arasındaki çatışma ve 

farklılıklardan oluşur ve kurum içi oyuncular ve kurumlardaki 

baskılardan kaynaklanır. Bu anlamda örgütsel ikiyüzlülük, ku-

rumun söylemleri ile gerçekte yapmış olduğu uygulamalar ara-

sındaki aykırılığı ifade eder. Genel anlamda örgütsel ikiyüzlü-

lük, sözler (örgütlerde çalışanlar arasında formal olmayan söz-

birliği ve münakaşalar), kararlar ve eylemler arasındaki tutar-

sızlıklar olarak tanımlanır.   

Örgütsel ikiyüzlülük alanında yapılan çalışmalara bakıldığında 

kavramın araştırmacılar tarafından farklı isimlerle üç boyut al-

tında incelendiği görülmektedir. Bu çalışmada Kılıçoğlu ve ar-

kadaşları tarafından geliştirilen Örgütsel İkiyüzlülük Ölçeği 

kullanılmıştır. Kılıçoğlu ve arkadaşları (2017) geliştirdikleri öl-

çekte örgütsel ikiyüzlülük boyutlarını vaat edilen sözleri tutma, 

içyapı ve çevre arasındaki uyum ile uygulamalardaki tutarsız-

lık olarak ele almışlardır. 

Vaat edilen sözleri tutma boyutu kalıplaşmış ifadeler, hüküm-

ler ve davranışlar arasındaki uyum derecesini tanımlamakta-

dır. İşletme içi yapı ve çevresi arasındaki uyum boyutu, kuru-

mun misyonlarını ve amaçlarını çevresinin değer yargılarını 

yansıtarak yerine getirip getirmediğini belirlemeyi hedefle-

mektedir. Bu bileşen çalışanların kurumun hedeflerine ulaşma 

noktasında çalışıp çalışmadıklarını sorgulamaktadır. Son ola-

rak uygulamalardaki tutarsızlıklar bileşeninde kurum yönetici-

lerinin hissedarlarını aldatıp aldatmadığını, doğru amaçlar be-

lirleyip belirlemediğini, bir şey ortaya koyup farklı bir şeyi ya-
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pıp yapmadığını, kurumdaki bir sorunu halledeceğini söyle-

mesine karşın aslında çözüp çözmediği incelenmektedir (Ekşili 

vd., 2019: 189). 

2.2. İşten Ayrılma Niyeti 

En mühim toplumsal problemlerin başında yer alan işsizlik ile 

çok sayıda çalışan farklı sebeplerle işlerinden ayrılarak işlerini 

değiştirmektedir. İşten ayrılma, çalışanların içinde bulunduk-

ları işletmeden fiili olarak ayrılması olarak tanımlanmaktadır. 

Bu noktada işten ayrılmanın bir başlangıç aşaması olarak işten 

ayrılma niyeti, fiili işi bırakmadan farklıdır (Serçeoğlu vd., 

2016: 1101). 

Pek çok araştırmacı tarafından işten ayrılma niyetinin farklı ta-

nımları yapılmıştır. Yıldırım vd. (2014:36) işten ayrılma niye-

tini, çalışanların kurumlarında memnuniyetsiz olmaları ve iş-

ten ayrılmayı düşünmeleri durumu olarak tanımlamışlardır. 

Rusbelt vd. (1988: 599) ise işten ayrılma niyetini, işgörenlerin 

çalışma şartlarından memnun olmamaları nedeniyle ortaya 

koydukları negatif ve etkin bir davranış olarak ifade etmekte-

dirler. Bir başka tanıma göre, işten ayrılma niyeti, bir çalışanın 

kendi isteği doğrultusunda birtakım sebeplerin etkisi ile işini 

sonlandırma düşüncesidir (Yıldız vd., 2014: 236). Bu noktada 

işten ayrılma niyeti, sahip olunan işi bırakma eyleminin önemli 

bir başlangıç noktası şeklinde değerlendirilmektedir (Tett & 

Meyer, 1993: 259). Bartlett (1999: 70)’e göre, işten ayrılma niyeti, 

iş görenlerin çalıştıkları örgütü bırakma noktasında şuurlu bir 

hüküm vermesi ya da buna niyetlenmesidir. Benzer şekilde, iş-
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ten ayrılma niyeti, iş görenin çalıştığı örgütte iş yapmayı bı-

rakma arzusu şeklinde ifade edilmektedir. (Henryhand, 2009: 

40).  

İşten ayrılma niyetinin kurumlarda önlenebilmesi için ilk ola-

rak işten ayrılma niyetine neden olan unsurlar tespit edilmeli 

ve gerekli tedbirler alınmalıdır. İşten ayrılma niyetine etki eden 

unsurlar genellikle birbirinden farklı üç nedenden kaynaklan-

maktadır. Bunlardan ilki, genel ekonomik nedenlerdir. Bunlar; 

genel ekonomik tablo ve işgücü piyasasına tesiri, genel ekono-

mik tablo ve bolluk seviyesinin artması, mekanikleşme, oto-

masyon sebebiyle kolaylıkla farklı uğraşlara yönelme ve farklı 

uğraşlara yönelme olanaklarının çoğalması, bilhassa tarım ala-

nında mevsimlik iş sahalarının etkisidir. İkinci olarak, örgüt içi 

nedenlerdir. İşten ayrılma niyetine etki eden işletme içi neden-

lerden bazıları, örgütlerin kuruluş yeri, ulaşım imkânları, ça-

lışma şekli ve zorluk seviyesi, olumlu olmayan kurumsal şart-

lar, ücretlendirme düzeninin bozukluğu, zor çalışma koşulları-

dır. Son olarak kişisel yaşam şartlarına ilişkin nedenlerdir. Bu 

nedenlerden bazıları, hayat koşullarındaki farklılıklar, farklı bir 

işe yönelme eğilimi, yaşla alakalı mecburiyetler, eğitim ve öğ-

renim gereksinimleri, işle ilgili beklenti ve hedeflerin gerçekleş-

memesidir (Kaya, 2010: 42-44). 

İşten ayrılma niyetinin örgütsel etkinliği önemli ölçüde etkile-

mektedir. Bu nedenle, yöneticiler, kurumlarında mevcut işten 

ayrılma niyetinde olan iş görenleri kararlarından döndürmek 

ve işten ayrılmalarını önlemek için tedbirler almaktadırlar. İş-

ten ayrılma durumları örgütlerde önemli olumsuz sonuçlar do-

ğurmaktadır. Kurumlar işe alımlarda ek bir harcama yaparlar, 
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bunun yanında işten ayrılma ile üretimin durması veya eski iş-

leyişinin devam etmemesi gibi durumlar kuruma ek maliyet ve 

zarar olarak yansır. Bütün bu ve benzeri olumsuzlukları önle-

mek adına insan kaynakları bölümünün aktif çalışması gerek-

mektedir (Tarakcı & Öneren, 2018: 77). 

2.3. Örgütsel İkiyüzlülük ve İşten Ayrılma Niyeti Arasındaki 

İlişkisi 

İkiyüzlülük genel anlamda popüler düşünceye, ilke ve değer-

lere aykırı davranış olarak tanımlanırken (Alawamleh, 2013: 

122) örgütsel ikiyüzlülük, kalıplaşmış ifadeler, hükümler ve ey-

lemler arasındaki çatışma ve başkalıklardan oluşmakta ve ço-

ğunlukla işletme ortamlarındaki oyuncular ile kurumlarda gö-

rülen tahakkümlerden meydana gelmektedir (Lipson, 2006: 15). 

Başka bir ifade ile örgütsel ikiyüzlülük, söylem, karar ve dav-

ranışlardaki tutarsızlıklardır. İşten ayrılma niyeti ise, mevcut 

işini farklı fırsatları değerlendirmek için bırakma, çalışanların 

mevcut işlerinden tatmin olamamaları nedeniyle yıkıcı ve etkin 

bir hareket veya değişik sebeplerle çalışanların işlerini bırak-

mak için ortaya koydukları istekli ve ölçülü bir yargı şeklinde 

ifade edilmektedir (Zincirkıran vd., 2015: 61). Bu noktada ör-

gütlerdeki ikiyüzlü davranışlar örgütlerin güvenirliğini azalt-

makta (Christensen vd., 2011: 470) ve çalışanların işten ayrılma 

niyetini arttırdığı düşünülmektedir.  

Kılıçoğlu’nun (2017) yaptığı araştırmada örgütsel ikiyüzlülük 

olgusuna yönelik algılarındaki artışın işletmede güveni ve ada-

leti azaltacağı bununla birlikte örgütsel sinizmi de arttıracağı 

sonucunu elde etmiştir. Çalışanlarda meydan gelebilecek 

olumsuz algılamalar örgütsel davranışları da olumsuz yönde 
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etkilemektedir. Kandemir (2019: 16)’e göre, örgütsel ikiyüzlü-

lük kurumlarda ciddi anlamda olumsuz sonuçlar üreten ve 

aynı zamanda da işletme içinde samimi, dürüst ve inandırıcı 

olmayan davranışların çoğalmasına sebep olan bir süreç haline 

dönüşebilir. Bu durum çalışanların başarılı olmasına, işe devam 

etmesine, işletmeye yönelik güven ve bağlılığına, iş tatminine 

ve örgütsel adalet duygusuna yönelik düşüşe sebep olabilecek 

olumsuz sonuçlar meydana getirir (Brunsson, 1989; Cha & Ed-

mondson, 2006; Philippe & Koehler, 2005). Yapılan yazın tara-

masında örgütsel ikiyüzlülük davranışları ve işten ayrılma ni-

yeti arasındaki ilişkiyi araştıran yeterli sayıda akademik yayına 

rastlanılmamıştır. Bu bağlamda, yapılan çalışmanın alan yazı-

nına katkı sağlayabileceği düşünülmektedir. 

3. Yöntem 

3.1. Araştırmanın Amacı ve Hipotezleri 

Çalışmanın amacı, Denizli ilinde tekstil sektöründe faaliyet 

gösteren işletme çalışanlarının örgütsel ikiyüzlülük algıları ve 

işten ayrılma niyetleri arasındaki ilişki ve etki seviyesini incele-

mektir. Araştırmanın hipotezleri, ikiyüzlü davranışların çalı-

şanlar üzerinde olumsuz bir etki oluşturacağı ve bu olumsuz 

etkinin de çalışanlar üzerinde işten ayrılma niyetine dönüşe-

ceği düşünülerek oluşturulmuştur. Bu kavramsal çerçeve doğ-

rultusunda oluşturulan araştırma hipotezleri aşağıdaki gibidir: 

H1: İşletmede çalışanların örgütsel ikiyüzlülük algıları ile işten 

ayrılma niyeti arasında anlamlı ve pozitif bir ilişki vardır. 
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H1a: İşletmede çalışanların örgütsel ikiyüzlülük boyutlarından 

sözlerin tutulması ile işten ayrılma niyeti arasında anlamlı ve 

pozitif bir ilişki vardır. 

H1b: İşletmede çalışanların örgütsel ikiyüzlülük boyutlarından 

içyapı ve çevre arasındaki uyum ile işten ayrılma niyeti ara-

sında anlamlı ve pozitif bir ilişki vardır. 

H1c: İşletmede çalışanların ikiyüzlülük boyutlarından uygula-

malardaki tutarsızlıklar ile işten ayrılma niyeti arasında anlamlı 

ve pozitif bir ilişki vardır. 

3.2. Araştırmanın Yöntemi 

Çalışma Denizli ilinde tekstil sektöründe faaliyet gösteren 

firma çalışanları üzerinde yapılmıştır. Bu araştırma için Pa-

mukkale Üniversitesi Etik Kurulu’ndan 18/11/2020 tarihli ve 

E.69489 sayılı etik kurulu izni alınmıştır. Araştırma verilerini 

toplamak üzere kolayda örneklem yöntemi kullanılmış ve top-

lamda 212 ankete ulaşılmıştır. 

Yapılan araştırmada anket yönetimi kullanılmıştır. Bu yönte-

min belirlenmesi ile birlikte ilgili olguları ölçen formlar hazır-

lanmıştır. Soru formunun ilk bölümünde ikiyüzlülük ile ilgili 

ve oluşturulan ölçek Kılıçoğlu, Yılmaz ve Kılıçoğlu ve Karadağ 

(2017) tarafından oluşturulan “Örgütsel İkiyüzlülük Ölçeği” 

kullanılmış ve güvenilirlik testleri yapılmıştır. Ölçek, işletme-

nin içyapısı ve çevresi arasındaki uyum, uygulamalarda ortaya 

çıkan tutarsızlıklar ve sözlerin tutulması olmak üzere toplamda 

üç alt boyuttan oluşmaktadır. Ölçekte 17 farklı ifadeden oluş-

maktadır. İkinci bölüm ise işten ayrılma niyeti ile ilgili ve ölçeği 

Mobley, Horner ve Hollingsworth (1978) tarafından geliştiril-
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miş ölçek kullanılmış ve güvenilirlik testleri yapılmıştır. Top-

lamda 3 adet maddeden oluşmaktadır.  Soru formu ile çalışan-

ların karşı karşıya kaldıkları ikiyüzlülük olgusu ile ilgili tutum-

ları ve bu tutumları sonucu oluşabilecek işten ayrılma niyeti 

arasındaki ilişkiyi belirlemek amaçlanmıştır. Soru formu 5'li Li-

kert Ölçek kullanılarak hazırlanan toplam 20 kapalı uçlu soru 

ve demografik sorulardan oluşturulmuştur. Bu sorular 2 grup 

altında toplanmıştır. İlk grupta 17 soru ile ikiyüzlülük ölçeği, 

ikinci grupta ise 3 soru ile işten ayrılma niyeti ölçeği yer almak-

tadır. Soru formunun en sonunda ise demografik verilerin be-

lirlenmesine yönelik sorular bulunmaktadır. Anket formundan 

elde edilen bütün veriler SPPS analiz programı kullanılarak 

analizler yapılmış ve ilgili sonuçlar bulgular başlığı altında tar-

tışılmıştır. 

4. Bulgular 

Araştırmanın bulguları bölümünde ilk olarak demografik veri-

ler incelenmiştir. Araştırmada kullanılan anket formuna yöne-

lik güvenilirlik analiz yapılmıştır. Sonrasında ikiyüzlülük ile iş-

ten ayrılma niyeti olguları ile ilgili sağlanan verilere yönelik iki-

yüzlülük ile işten ayrılma niyeti arasındaki ilişki ortaya konul-

muştur. 

4.1. Araştırma Örnekleminin Özellikleri 

Araştırma kapsamında toplamda 212 adet geçerli ve kullanabi-

lir ankete ulaşılmıştır. Anketten elde edilen verileri doğrultu-

sunda araştırmaya katkı sunan katılımcılarla ilgili veriler aşa-

ğıda Tablo 1’de sunulmuştur. 
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Yaşı n % Cinsiyet n % 

21-30 87 41 Bay 115 54,2 

31-40 78 36,8 Bayan 97 45,8 

41-50 33 15,6 
İşletmede Ça-

lışma Süresi 
n % 

51 ve üzeri 14 6,6 1 yıldan az 30 9,4 

Pozisyon n % 1-3 yıl 23 17 

Çalışan 132 62,3 4-6 yıl 61 28,8 

Alt Kademe Yöne-

tici 
36 17 7-9 yıl 32 15,1 

Orta Kademe Yöne-

tici 
33 15,6 10 yıl ve üzeri 63 29,7 

Üst Kademe Yöne-

tici 
11 5,2 

Toplam Ça-

lışma Süresi 
n % 

Öğrenim Durumu n % 1-5 yıl 57 26,9 
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İlk/Orta Öğrenim  31 14,6 6-10 yıl 57 26,9 

Lise 51 24,1 11-20 yıl 74 34,9 

Üniversite (Lisans) 117 55,2 21 yıl ve üzeri 24 11,3 

Master (Yüksek Li-

sans) 
11 5,2    

Doktora  2 0,9    

Toplam 212 100 Toplam 212 100 

Tablo 1: Demografik ve Mesleki Bilgiler 

Çalışmaya katkı sağlayan çalışanların cinsiyet dağılımlarına 

incelendiğinde %54’lük (115 kişi) kısmının erkeklerden, 

%46’lık (97 kişi) kısmının ise bayanlardan oluştuğu görülmek-

tedir. Elde edilen verileri sonucu çalışmaya katkı sunan çalı-

şanların eğitim seviyeleri incelendiğinde %24’ünün (51 kişi) 

lise ve dengi okullardan, %55’lik (117 kişi) kısmının lisans ve 

%5,2’sinin (11 kişi) de yüksek lisans derecesine sahip olduğu 

belirlenmiştir. Çoğunluğu lisans mezunu çalışanların oluştur-

duğu görülmektedir. 
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Araştırmada örneklemini oluşturan çalışanların işletmedeki 

pozisyonlarına bakıldığında %62,3 (132 kişi) düzeyindeki 

önemli bir oranın çalışan düzeyinde olduğu, %17’sinin (36 

kişi) alt düzey yönetici, %15,6’sının (33 kişi)  orta düzey yöne-

tici ve %5,2’sinin (11 kişi) üst düzey yöneticiden oluşmaktadır. 

Bununla birlikte katılımcıların işletmede çalıştıkları süreler in-

celendiğinde %9,4’ünün (30 kişi) 1 yıldan az, %17’sinin (26 

kişi) 1-3 yıl arası, %28,8’inin (61 kişi) 4-6 yıl arası, %15,1’inin 

(32 kişi) 7-9 yıl arası ve %29,7’sinin (63 kişi) 10 yıldan daha 

fazla işletmede çalıştıkları belirlenmiştir. Katılımcılarla ilgili 

olarak toplam iş tecrübelerine bakıldığında %26,9’unun (57 

kişi) 1 ile 5 yıl arasında, %26,9’unun (57 kişi) 6 ile 10 yıl ara-

sında, %34,9’unun (74 kişi) 11 ile 20 yıl arasında, %11,3’ünün 

ise (24 kişi) 21 yıldan daha uzun bir çalışma tecrübesine sahip 

oldukları ortaya çıkmıştır. 

4.2. Ölçeklerin Güvenilirliği 

İkiyüzlülük ve işten ayrılma niyeti olgularını ölçmek için hazır-

lanan sorulara güvenilirlik analizi yapılmıştır. Her iki ölçeği 

oluşturan sorular istenen düzeyde bir güvenilirlik katsayısına 

sahip olduğu için herhangi bir soru anketten çıkartılmamıştır. 

Bu doğrultuda belirtmiş olduğumuz analizle ilgili sonuçlar aşa-

ğıdaki tabloda detaylı olarak verilmiştir.  
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Değerler 

      Değişkenler                          

Soru 

Sayısı Ortalama 

 

Standart 

Sapma Alpha 

İkiyüzlülük 17 3,86 0,866 0,894 

İştenAyrılma Niyeti 3 3,78 0,652 0,738 

Tablo 2: İkiyüzlülük ve İşten Ayrılma Niyeti ile ilgili Güve-

nilirlik Sonuçları 

Yukarıda yer alan tabloda ikiyüzlülük ve işten ayrılma niyeti 

olgularını ölçen ifadelere ait güvenilirlik analizi sonuçları 0,6 

değerinden yüksek olduğu ve bu değerin de araştırma kapsa-

mında kabul edilebilir bir sonuç olduğu görülmektedir.  

4.3. İkiyüzlülük ile İşten Ayrılma Niyeti Arasındaki Korelas-

yon Analizi 

Aşağıda yer alan tabloda ikiyüzlülük olgusu ile işten ayrılma 

niyeti olgusu arasındaki ilişkiyi belirlemeye yönelik yapılan ko-

relasyon analiz sonuçları verilmiştir. 

 1 2 3 4 5 

1.İki Yüzlülük - .81** .83** .90** .90** 
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2.İştenAyrılma Ni-

yeti 
.81** - .62** .78** .72** 

3.Sözlerin Tutul-

ması 
.83** .62**   - .60** .69** 

4.İçyapı ve Çevre 

Arasındaki Uyum 
.90** .78** .60** - .71** 

5.Uygulamalardaki 

Tutarsızlık 
.90** .72** .69** .71** - 

* p < .05,  ** p < .01 

Tablo 3: Değişkenlere Ait Korelasyon Tablosu 

İkiyüzlülük olgusu ile işten ayrılma niyeti olgusu arasındaki 

ilişkiyi belirlemeye yönelik yapılan korelasyon analiz sonuçları 

incelendiğinde pearson korelasyon katsayısının 0,81; 0,83; 0,90 

değerleri ile 1 yakın bir değer olması değişkenler arasındaki 

ilişkinin çok yüksek olduğunu göstermektedir. Ayrıca anlamlı-

lık değerinin 0,000 değeri ile 0,05 değerinden düşük olması da 

değişkenler arasındaki ilişkinin aralarında anlamlı doğrusal bir 

ilişki olduğunu göstermektedir. 

4.4. İkiyüzlülük ve İşten Ayrılma Niyeti Olgularına Ait Reg-

resyon Analizi 

Regresyon analizinde ikiyüzlülük olgusu bağımsız değişken, 

işten ayrılma niyeti ise bağımlı değişken şeklinde incelenmiştir. 

Tablo 4’de ikiyüzlülük olgusu ile işten ayrılma niyeti olgusu 

arasındaki regresyon analiz sonuçları verilmiştir. 
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Bağımsız Değiş-

kenler 
B  

Değ 
Stand 

Hata  
Beta  

Değ 
t 

Değ 
p 

Anlam. Düzeyl 

Sabit ,389 ,209  1,863 ,064 

İkiyüzlülük 1,08 ,053 ,813 20,26 ,000 

Sözlerin Tutulması ,174 ,075 ,131 2,331 ,021 

İçyapı ve Çevre 

Arasındaki Uyum  
,292 ,068 ,275 4,326 ,000 

Uygulamalardaki 

Tutarsızlık 
,588 ,067 ,505 8,779 ,000 

Bağımlı Değişken: İşten Ayrılma Niyeti     r2 = 0.67      

Tablo 4: Değişkenlere Ait Regresyon Tablosu 

Araştırmada kullanılan değişkenlere yönelik yapılan Regres-

yon testi sonuçlarına bakıldığında ikiyüzlülüğün işten ayrıl-

maya yönelik niyet üzerinde önemli bir belirleyici olduğu tespit 

edilmiştir. Analiz sonuçlarına göre bağımsız değişkenler ile ba-

ğımlı değişkeni oluşturan işten ayrılma niyeti arasındaki iliş-

kiye bakıldığında (r2 = 0,67) sonucuna ulaşılmıştır. Bu doğrul-

tuda çoklu belirlilik katsayısı 0,67 olup işten ayrılma niyetinin 

%67’si bağımsız değişkenleri oluşturan ve ikiyüzlülüğün alt bo-

yutları (içyapı ve çevre arasındaki uyum, uygulamalardaki tu-

tarsızlık ve sözlerin tutulması) tarafından açıklanmaktadır. 
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Yani ikiyüzlülük olgusunu oluşturan üç alt boyut işten ayrılma 

niyeti üzerindeki toplam varyansın %67’sini açıklamaktadır. 

Regresyon katsayısına (Beta) göre, bağımsız değişkenleri oluş-

turan alt boyutların işten ayrılma niyeti üzerindeki göreli önem 

sırası; uygulamalardaki tutarsızlık, içyapı ve çevre arasındaki 

uyum, sözlerin tutulması şeklindedir. Regresyon katsayılarına 

yönelik anlamlılık düzeylerine bakıldığında ise uygulamalar-

daki tutarsızlık, içyapı ve çevre arasındaki uyum, sözlerin tu-

tulması değişkenlerinin işten ayrılma niyeti üzerinde önemli 

bir belirleyiciliğe sahip olduğu görülmektedir. 

Bu doğrultuda işten ayrılma niyeti üzerinde önemli oranda be-

lirleyiciliğe sahip olan ikiyüzlülük olgusuna ait ‘içyapı ve çevre 

arasındaki uyum’, ‘uygulamalardaki tutarsızlık’ ve ‘sözlerin tu-

tulması’ olan alt faktörler ile işten ayrılma niyeti arasında pozi-

tif ve anlamlı yönde bir ilişki olduğu saptanmıştır. Bu kap-

samda oluşturulan ana hipotez H1 ile birlikte H1a, H1b ve H1c 

hipotezleri de kabul edilmiştir. 

5. Sonuç ve Tartışma 

İşletmelerin verimli bir şekilde işlemesi için işletmelerde çalı-

şanlara yönelik olarak ortaya konulan söylemler, verilen karar-

lar ve gerçekleştirilen eylemler arasındaki tutarlılık çalışanlar 

açısından büyük bir öneme sahiptir. Bu kapsamda değerlendi-

rildiğinde örgütlerde ikiyüzlülük olgusu çalışanların işletme-

deki tavır ve davranışlarını etkileyen değer, düşünce ve davra-

nış anlamını taşımaktadır. Örgütlerin karar alma noktasında 

kolayca hareket ettikleri ancak bu kararlar yerine getirilmediği 

zaman örgütsel ikiyüzlülüğün ortaya çıktığı görülmektedir. 

Örgütsel ikiyüzlülüğün de çalışanlarda işten ayrılma niyetini 
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oluşturduğu görülmektedir. Bu çalışmada da bunun hangi bo-

yutta olduğu ortaya konulmuştur. 

Araştırmanın amacı doğrultusunda çalışanların iş yerinden ay-

rılma niyetleri ile örgütsel ikiyüzlülük olguları arasındaki ilişki 

incelenmiştir. Bu kapsamda her iki olgu arasındaki ilişkiye or-

taya çıkarmak amacıyla yapılan analizlerin sonucunda (r2 = 

0.67, ** p < .01) pozitif yönde ve yüksek düzeyde bir ilişki tespit 

edilmiştir. Bu sonuç doğrultusunda bir değerlendirme yapıldı-

ğında çalışanların örgütsel ikiyüzlülük algıları arttığında işten 

ayrılma niyetlerinin de artış gösterdiği sonucuna ulaşılmıştır. 

Örgüt içinde meydana gelebilecek birçok problemin yönetim 

kademesi tarafından çözüme kavuşturulmaması, çalışanlar 

arasındaki anlaşmazlıkların örtbas edilmesi ve en önemlisi yö-

netimin kendisinin oluşturduğu normlara aykırı biçimde dav-

ranması çalışanların örgütsel davranış kapsamındaki algılarını 

olumsuz yönde etkilemektedir. Örgütsel ikiyüzlülüğü sadece 

yönetim bazında değil bütün çalışanlar düzeyinde de değerlen-

dirmek doğru olacaktır. Çalışanların örgütün hedefleri doğrul-

tusunda hareket edip etmedikleri, örgüt ve çevresinin normla-

rını sergileyip sergilemedikleri gibi davranışlar da ikiyüzlülük 

bağlamında önemlidir. 

Örgütsel ikiyüzlülük kurumlarda uzun vadede negatif sonuç-

lar üreterek kurum içinde samimi olmayan ve etik dışı davra-

nışları oluşturan bir yapı haline dönüşebilir. Meydana gelebile-

cek bu yapı örgütsel davranış açısından değerlendirildiğinde 

çalışanların işe devamlılığına, işletmeye olan güvenine, bağlılı-

ğına ve iş tatminine ayrıca da örgütteki güven ve adalet duygu-

suna karşı negatif bir eğilime sebep olabilmektedir. Çalışan-

larda meydan gelebilecek bütün olumsuzlukların sonucunda 
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da işten ayrılma niyeti her an gündemde olmakta ve çalışan ilk 

fırsatta bunu eyleme dönüştürmektedir. 

Örgütlerde olumlu çalışma koşullarını oluşturmak, örgüte yö-

nelik güveni ve bağlılığı sağlayarak çalışanlardaki işten ayrılma 

niyetini önlemek için örgütsel ikiyüzlülük algılarına son derece 

dikkat etmek gerekmektedir. Hem yönetim kademesinde hem 

de çalışanlar düzeyinde örgütsel ikiyüzlülük algısını oluştura-

cak bütün davranışlardan kaçınılmalı ve bunları önleyici dav-

ranışlar, normlar ve politikalar geliştirilmelidir. Aksi takdirde 

birçok çalışanda işten ayrılma niyetinin hâkim olduğu bir örgüt 

ortamı oluşabilir. Bütün bunları önlemek için örgütte verilen 

bütün sözlerin tutulması, daha önceden belirlenen içyapı ve 

çevre uyumunun sağlanması ve örgüt içindeki bütün uygula-

malarda tutarlı davranışlar sergilenmesi işten ayrılma niyetinin 

önüne geçebilmek için hayati bir öneme sahiptir. Bu konularda 

kalıcı ve tutarlı politikaların neler olabileceğine yönelik örgüt 

içinde çalışmalar yürütülebilir ve gerekirse yönetim kademesi 

de dâhil olmak üzere bütün çalışanlara hizmet içi eğitimler ve-

rilebilir. Belirlenen politikalar doğrultudan çalışanlara adil bir 

şekilde davranılması ve örgütsel ikiyüzlülüğü azaltıcı davra-

nışların sergilenmesi çalışanlarda işten ayrılma niyetini azalta-

caktır. 

Bu araştırma belli bir sektörde belli bir sayı ile gerçekleşmiştir. 

Bu doğrultuda ileride yapılacak olan araştırmalar farklı sektör-

lerde, daha geniş ve çeşitliliği olan bir örneklemde tekrarlana-

bilir. Aynı zamanda farklı analiz yöntemleri de kullanılabilir. 

Ayrıca örgütsel ikiyüzlülük algılarını etkileyebilecek olan çe-

şitli değişkenlerle arasındaki ilişkileri inceleyen araştırmaların 

yapılması yazına önemli bir katkı sunacaktır. 
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TASHİH MAKALESİ 

980-1990 YILLARI ARASI TÜRKİYESİNDE       

RESİM SANATINDA FEMİNİZM                     

YANSIMALARI 

Öz 

Kadın figürü sanatta yüzyıllardır kullanılmıştır. Kimi dönem 

doğumu simgelerken kimi dönem yaşamın kendisi olmuştur. 

Zamanla gelişen toplumlarda kadının varlık anlamı da deği-

şiklik göstermiştir. Sanat eserleri toplumsal belleği yansıtan 

bir belge niteliğindedir. Kadının toplum içerisindeki konumu 

İncelendiğinde ise dönemin koşullarının sonucunun yansıma-

ları gözükmektedir. Osmanlı Devleti’nde Tanzimat etkisi ile 

yapılan birtakım değişiklikler sürecine kadar, Kadın anlam 

olarak toplumda söz hakkı edinemeyen belli bir statüde ince-

lenen ve sanat faaliyetlerinin dışında tutulurken 1882 yılında 

İnas Sanayi-i Nefise Mektebinin açılması bu durum kırılmış, 

sanat eğitimleri ve faaliyetleri içerisinde yer almaya başlamış-

lardır. Cumhuriyet dönemi ile kadın kendisine sağlanan hak-

larla erkekle eşit çalışma alanlarına sahip olmuş aynı zamanda 

toplumsal sorunlarda ve olaylarda tepkisel olarak boy göster-

meye başlamıştır. 1980’li yıllar tüm dünyada bir değişim süre-

cini başlatırken toplumsal düzende yer edinmeye başlayan ka-

dın, feminizm düşüncenin etkisi ile toplumda kalıplaşmış sa-

nattaki nesneleştirmeye eleştirel bir tepkiyle yaklaşmaya baş-

lanılmıştır. Ataerkil toplumlarda kadına dayatılan olgular ve 

kabul gören yargılar kırılmaya başlanmış sonucunda da top-

lumda kimlik sorunları ortaya çıkmıştır.  
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Köyden kente geçiş, kadının iş hayatına girişi, aile yapısındaki 

söz hakkı aynı zamanda dönemin yoğun ideolojik olayları ka-

dın sanatçıların konusu olmuştur. 

Bu dönem kadın sanatçılar kendi sanatsal çizgilerini oluştu-

rurken aynı zamanda farklı enstalasyon çalışmaları ile sanatsal 

alanda yer edinmişlerdir. 

Bu çalışmada kadın figürünün 1980-90 yılları arasındaki sanat-

sal yansımaları irdelenmiştir. Bu değerlendirmenin yapılabil-

mesi için öncellikle sanatın tarihsel sürecine değinilmiş, Tür-

kiye’de Osmanlıdan itibaren zemin hazırlana figür gelişimin-

deki hazırlık sürecine bakılmış ve 1980-1990 yılları içerisinde 

feminizm etkisini gösteren Nur Koçak, Gülsün Karamustafa, 

Nil Yalter, Füsun Onur gibi kadın sanatçılar üzerinden detay-

landırılmıştır. 

Anahtar Kelimeler: Sanat, Kadın , Resim , Toplumsal Cinsiyet 
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